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INTRODUZIONE 
La conoscenza della persona rappresenta un insieme di valori, esperienze ed 
informazioni da aggiornare e potenziare per saper affrontare i continui mutamenti 
che caratterizzano il contesto di riferimento attuale nonché spingere l’individuo a 
essere lui stesso parte e propulsore del cambiamento. 
Si evince l’importanza di costruire il proprio “bagaglio” di conoscenze e a tal 
proposito spicca la capacità dell’individuo di saper affrontare i problemi nella 
vita operativa, non sempre prevedibili e la prontezza mentale nel saperli gestire. 
Nella società in cui viviamo, definita non a caso, “società della conoscenza”, è 
quindi fondamentale valutare e accrescere le proprie conoscenze al fine di 
potenziare i punti di forza e superare quelli che si considerano punti deboli, in 
modo da essere coscienti del proprio potenziale nel contesto lavorativo in cui si è 
inseriti.  
Nel mondo del lavoro quindi, assume particolare rilievo la formazione che si 
configura come un processo di apprendimento permanente con l’obiettivo 
primario di promuovere nelle persone quelle modalità di acquisizione del sapere 
e capacità di ragionamento che consentono di accrescere la propria autonomia e a 
tal fine risulta indispensabile la valorizzazione, volta a riconoscere le capacità di 
apprendimento dei singoli. Per questo motivo è indispensabile assumere un 
atteggiamento partecipativo nel processo di formazione. 
L’esigenza formativa interessa tutti i settori, tra questi rientra il settore hospitality 
che fatica ad adattarsi le esigenze del mercato. L’indiscutibile, grande capacità 
attrattiva del nostro bel Paese è fortemente contrastata da un critico rapporto 
qualità/prezzo delle strutture ricettive. Il settore hospitality ha subito una 
significativa trasformazione: la logica gestionale alberghiera che da generazioni 
ha dominato l’offerta turistica, caratterizzata da un’eccessiva attenzione alla 
propria qualità, troppe volte distaccata dalle reali esigenze della clientela, è stata 
rovesciata. L’esigenza formativa è, quindi, sempre più sentita dai titolari di 
struttura che ricercano figure professionali competenti, capaci di rendere la 
propria struttura competitiva, attraverso nuove e puntuali pratiche gestionali più 
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aderenti alle richieste del mercato. Tra queste rientra il Revenue Management: 
una metodologia gestionale capace di dare una chiave di lettura del mercato tale 
da permettere l’incremento dei guadagni all’interno della struttura ricettiva.  
Con questo elaborato spero di riuscire a contribuire al processo di adeguamento 
del settore hospitality, a mio avviso necessario, per indurre gli operatori turistici 
a prestare la dovuta attenzione alle esigenze del mercato. Soltanto rispondendo 
alle sollecitazioni richieste in maniera adeguata, il settore può tornare ad 
acquisire la qualifica di risorsa in grado di generare ritorni economici degni di 
nota nell’economia italiana. E, soltanto formando correttamente le persone, in un 
contesto adatto e pronto ad investire nelle loro competenze, è possibile 
raggiungere il successo partendo dalle origini: la persona al centro. 
Quest’elaborato è stato realizzato, collaborando con i responsabili della 
Confesercenti Provinciale di Livorno, con lo scopo di fare della tesi un mezzo di 
informazione e propulsore alla formazione, sulla specifica metodologia Revenue 
Management, nella realtà ricettiva livornese. 
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1. LE PERSONE: UNA RISORSA SU CUI INVESTIRE 
1.1. La motivazione: presupposti che orientano il comportamento 
Per motivazione si indica il complesso processo delle forze che attivano, 
dirigono e sostengono il comportamento dell’uomo nel corso del tempo. La 
motivazione è funzione di un sistema di variabili costituite dai bisogni e dai 
desideri dell’individuo, dai valori e dalle sue aspettative ma anche dalla natura 
dei compiti svolti, dal tipo di relazioni che contraddistinguono l’ambiente di 
lavoro, dalla struttura e dalla cultura dell’organizzazione in cui l’individuo 
lavora.  
Lo psicologo Abraham Maslow nell’analizzare la motivazione in base ai suoi 
contenuti1 ha sottolineato il legame tra bisogni e motivazione. Per Maslow, la 
spinta motivazionale si origina ogni qual volta l’individuo avverte un bisogno, 
inteso come carenza di un qualcosa di desiderato, in modo tale che la persona 
orienta il suo comportamento per raggiungerlo e soddisfarlo. Lo stesso Maslow 
nel 1954 propose un modello motivazionale dello sviluppo umano basato su una 
gerarchia di bisogni, cioè una serie di bisogni disposti gerarchicamente in base 
alla quale la soddisfazione dei bisogni più elementari è la condizione per fare 
emergere i bisogni di ordine superiore.  
 
 
 
 
 
 
                                                             
1 La motivazione può essere analizzata in base al suo contenuto (cioè esaminando le ragioni che spingono 
ad adottare un certo comportamento, ponendo l’accento su quali motivazioni stanno alla base dei 
comportamenti) o in base al processo (cioè la dinamica attraverso la quale si passa da un’insieme di 
bisogni ad una linea di condotta: come la motivazione influenza l’azione?). 
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Partendo dalla base della Piramide Motivazionale (o dei Bisogni) ci sono: 
 bisogni fisiologici connessi alla sopravvivenza fisica e che costituiscono la 
premessa necessaria di ogni altro desiderio; 
 bisogni di sicurezza che riguardano la possibilità di garantirsi stabilità di 
lavoro e condizioni di sicurezza fisica e psicologica; 
 bisogni di appartenenza relativi al desiderio di crearsi una rete di relazioni 
in cui si è riconosciuti e si riceve approvazione, riconoscimento, 
l’instaurazione di relazioni amichevoli; 
 bisogni di stima, distinti in bisogno di autostima (desiderio di raggiungere 
dei risultati e padronanza del proprio lavoro tali per cui si è soddisfatti di 
sé) e di eterostima (desiderio di essere riconosciuti dagli altri per il proprio 
lavoro, di avere una buona reputazione e collocazione sociale); si tratta di 
volersi sentire competenti e produttivi; 
 bisogni di autorealizzazione, si tratta dell'aspirazione individuale a 
realizzare tutte le proprie potenzialità (creatività, originalità, opportunità 
sfidanti, realizzazione di sé). 
I primi due ordini di bisogni si definiscono primari (o fondamentali), i secondi 
tre sono chiamati superiori. L’intensità con cui si manifestano i bisogni non è 
uguale per tutte le persone, in particolare per quelli del secondo ordine, 
maggiormente influenzati dal contesto di riferimento e dalle preferenze personali 
dell’individuo. Inoltre, mentre i bisogni primari, una volta soddisfatti tendono a 
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non ripresentarsi, i bisogni superiori tendono a rinascere con nuovi e più 
ambiziosi impulsi. L’insoddisfazione, sia sul lavoro, sia nella vita pubblica e 
privata, è un fenomeno molto diffuso che può trovare una sua causa nella 
mancata realizzazione delle proprie potenzialità. Per Maslow, l’autorealizzazione 
richiede una serie di caratteristiche personali, di competenze sociali e di capacità 
tecniche. Da quest’ultima affermazione sembra emergere la necessità di 
apprendere conoscenze e capacità idonee ad accrescere padronanza del sapere, 
tale da permettere all’individuo di affermarsi e realizzarsi nel contesto lavorativo 
e nel sociale. 
Tra le critiche sollevate alla piramide di Maslow è importante ricordare che il 
modello è fortemente centrato sul meccanismo di autodeterminazione 
dell’individuo, facendo risalire le spinte motivazionali esclusivamente a fattori 
interni, ignorando l’interazione tra l’individuo e l'ambiente esterno. Il livello di 
soddisfazione e motivazione di un individuo è inevitabilmente legato 
all’atteggiamento che questi ha verso il proprio lavoro e questo determina la 
necessità di considerare il contesto lavorativo in cui un soggetto è inserito. 
Questo tra gli altri è un motivo che riduce drasticamente la portata applicativa 
dell’approccio di Maslow. 
L’atteggiamento dei lavoratori va da una semplice esecuzione dei compiti da 
svolgere a una collaborazione più attiva, diretta ad analizzare e ricercare la 
soluzione dei problemi connessi al lavoro svolto. Quando la mansione svolta non 
stimola la motivazione dei soggetti, gli stessi sono poco disponibili. Al fine di 
accrescere la motivazione dei propri collaboratori è necessario coinvolgerli, 
sviluppando negli stessi un senso di impegno, personale e di gruppo, nei 
confronti dell’attività svolta; responsabilizzarli, ponendo le persone in condizioni 
di affrontare, con un certo margine di discrezionalità, un problema relativo ad 
una situazione collegata al proprio ambito di attività, valutando prioritariamente 
la volontà e capacità dei singoli di assumersi responsabilità crescenti; fidelizzarli, 
cercando di generare nei proprio collaboratori un senso di appartenenza 
all’organizzazione; incentivarli attraverso stimoli e incentivi monetari. 
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Quanto richiamato fino a questo punto, permette di riflettere sull’importanza 
centrale delle persone all’interno di ogni organizzazione e, in particolare con 
riferimento al presente elaborato, questa centralità deve essere riconosciuta anche 
nel settore hospitality. Non basta osservare le risorse umane da un punto di vista 
meramente contabile ma occorre considerare tematiche più profonde, insite alla 
persona, senza dimenticare che queste sono inserite in un contesto che prevede 
l’utilizzo del loro contributo al fine dell’ottenimento del risultato prefissato. In 
quest’ottica, nel settore ricettivo si deve prestare la giusta attenzione alle 
esigenze del personale; in particolare le figure rivolto al front office assumono 
una posizione rilevante e rappresentato il primo riferimento per il cliente. La 
motivazione di questi operatori e il loro impegno sono indispensabili per 
raggiungere posizioni di successo all’interno del panorama turistico. 
1.2. Come lo sviluppo dell’organizzazione passa per le competenze delle 
persone 
Identificare le competenze delle persone, apre ad una prospettiva più 
ampia rispetto alla considerazione delle sole motivazioni. Queste ultime possono, 
infatti, essere ricomprese nelle prime. 
Si può distinguere tra competenze professionali, che sono abilità tecniche 
contestualizzate, e competenze comportamentali definite come “caratteristica 
intrinseca di un individuo, casualmente correlata a una prestazione efficace”1. 
Mentre le prime sono soggette ad obsolescenza e si usurano con il tempo se non 
vengono aggiornate, le competenze comportamentali sono destinate a permanere 
e ad accentuare nel tempo le proprie caratteristiche ma sono difficilmente 
mutabili2.  
 
 
 
                                                             
1 Boyatzin [1982] 
2 Per approfondimenti: Costa G., Gianecchini M., Risorse umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-
Hill, Milano, 2010. 
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Le competenze professionali sono costituite da: 
 il sapere individuale. Si tratta delle conoscenze di una persona: titolo di 
studio, esperienze precedenti, conoscenze linguistiche ed informatiche ; 
 il saper fare: abilità tecniche di una persona, come svolgere una certa 
attività, problem solving, far fronte ad imprevisti ecc. ; 
 il saper essere: attitudini comportamentali, come capacità relazionali e 
comunicative, lavorare in team, capacità di leadership e altre. 
Le competenze comportamentali invece si distinguono nel seguente modo: 
o motivazioni: schemi mentali, bisogni, spinte interiori che orientano e 
inducono in modo stabile le azioni dell’individuo (chi è motivato al 
risultato si pone costantemente obiettivi impegnativi, si assume 
responsabilità alla loro realizzazione e sfrutta i feedback per lavorare 
meglio); 
o tratti: caratteristiche fisiche e psicologiche dell’individuo e una certa 
predisposizione a comportarsi o a reagire in un certo modo in una 
determinata situazione; 
o idea di sé: atteggiamenti, valori, rappresentazione che l’individuo ha di sé 
stesso (percezione del proprio ruolo sociale); 
o conoscenze: informazioni, teorie, concetti necessari per realizzare una 
determinata attività; 
o abilità: capacità di mettere in atto un sistema o una sequenza di 
comportamenti funzionalmente coerenti con l’obiettivo di ottenere la 
prestazione desiderata. 
Le conoscenze e le abilità sono il presupposto tecnico della competenza 
individuale, ma il grado di intensità e le modalità del loro utilizzo che 
determinano una performance migliore, a parità di altre caratteristiche 
individuali, dipendono da tratti e motivazioni della persona. 
Lo sviluppo dell’organizzazione non può che andare di pari passo con lo 
sviluppo delle competenze delle persone. Per un’organizzazione è quindi 
importante identificare le competenze. Determinare le competenze soglia (cioè i 
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requisiti minimi richiesti per ricoprire un certo ruolo) e individuare le 
competenze distintive (cioè quelle caratteristiche in grado di differenziare la 
prestazione e portarla ad un livello superiore); inserire e trattenere al proprio 
intero competenze strategiche (cioè quelle competenze  che costituiscono l’asse 
portante dell’organizzazione, da cui deriva il vantaggio competitivo), sono tutte 
attività importanti per collegare il progresso dell’organizzazione e la crescita 
delle persone. Bisogna indirizzare la propria organizzazione verso un sentiero di 
crescita che congiunga il successo aziendale e lo sviluppo delle competenze 
presenti. Inoltre, definire il portafoglio di competenze a disposizione 
dell’organizzazione è un lavoro fondamentale, in quanto permette di prendere 
visione del gap che scaturisce dal confronto tra competenze possedute e 
competenze attese, permettendo ai professionisti delle risorse umane di 
intervenire, impostando i percorsi di sviluppo necessari a colmare questa 
distanza. 
Nel settore hospitality, il successo di una struttura ricettiva passa dalle risorse 
umane impiegate e, quindi, dalle loro competenze. Troppo spesso però si ha una 
scarsa considerazione del personale e questo “costa molto caro” in termini di 
qualità e risultati economici. L’errore frequente è dedicare poco tempo e scarsa 
attenzione alla selezione del personale, che non di rado si basa su affinità 
caratteriali con il selezionatore. In questo settore ci sono molte variabili 
importanti da considerare, quali la conoscenza della lingua italiana e la dizione, 
la conoscenza delle lingue straniere, le conoscenze informatiche e le attitudini 
caratteriali basate su rispetto, educazione, capacità relazionali e positività. Risulta 
quindi indispensabile identificare e trattenere all’interno, persone preparate che 
detengano le caratteristiche ritenute necessarie al fine di permettere il 
conseguimento di eccellenti risultati.  
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1.3. Il ruolo della conoscenza e la formazione come processo di 
apprendimento continuo 
1.3.1. La creazione della conoscenza attraverso la formazione 
La conoscenza rappresenta il motore che muove l’evoluzione competitiva di 
ogni organizzazione e di ciascun individuo che, nell’attuale contesto di 
riferimento, voglia perseguire adeguati livelli di prestazione ed assumere un 
ruolo attivo nel contesto lavorativo. L’obiettivo che bisogna porsi è aggiornare e 
rinnovare continuamente il proprio bagaglio conoscitivo e, di conseguenza, 
cercare di cogliere tutte le occasioni di apprendimento che, in vario modo, si 
possono presentare. È importante costruire il proprio bagaglio conoscitivo su una 
solida base, frutto della propria esperienza scolastica, rilevante non soltanto da un 
punto di vista nozionistico quanto piuttosto metodologico, necessaria per 
sviluppare nell’individuo la capacità risolutiva per affrontare i problemi, non 
sempre prevedibili, che la vita operativa presenta. Elementi conoscitivi 
indispensabili, valutati anche in sede di selezione per l’ingresso nel mondo del 
lavoro, sono: conoscenze linguistiche; conoscenze informative; stage e tirocini 
formativi, che rappresentano significativi momenti esperienziali durante i quali 
applicare quanto appreso dagli studi nel mondo del lavoro e riscontrare la 
rispondenza tra quanto imparato e quanto realmente richiesto; master e corsi di 
specializzazione, che risultano essere importanti occasioni di arricchimento se 
scelti coerentemente con il proprio percorso di crescita professionale. 
Rispetto a questo panorama conoscitivo è quindi fondamentale valutare ed 
accrescere il proprio sapere al fine di potenziare i propri punti di forza e superare 
quelli che si considerano essere le proprie criticità.  
L’organizzazione in questo contesto, deve essere promotrice di nuove 
conoscenze. 
La formazione si configura come un processo continuativo di apprendimento in 
grado di rendere visibili , accettabili e condivise le conoscenze ed esperienze 
esistenti, ma anche parallelamente, di rispondere a nuovi bisogni in modo più 
personalizzato e tempestivo. Quest’ultimo punto ben si sposa con le necessità 
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avvertite nel settore hospitality, in quanto la domanda turistica è sempre più 
eterogenea, arricchita da nuovi viaggiatori proveniente da Paesi emergenti (vedi i 
cd Paesi BRICS e di Paesi arabi). Questa situazione comporta la necessità per gli 
operatori turistici di ricercare ed apprendere usi e costumi sconosciuti che se non 
compresi e rispettati determinano perdita di clienti e l’ancora più dannosa, 
perdita di immagine. 
La formazione persegue finalità molteplici, dalla trasmissione di conoscenze 
specialistiche ad interventi centrati sulla capacità di assumere responsabilità 
progressivamente crescenti, nonché la diffusione di un orientamento al problem 
solving ; inoltre il carattere permanente della formazione spinge a dare impulso 
anche all’autoformazione, stimolando l’auto-apprendimento. Tutte queste 
considerazioni spiegano perché rappresenterebbe sicuramente un grave errore 
ritenere che il periodo di apprendimento si esaurisca con la formazione scolastica 
obbligatoria o con la conclusione di corsi specifici. Secondo il mio modo di 
interpretare la crescita della persona, la formazione è un cammino continuo che si 
alimenta nel quotidiano. 
1.3.2. Il processo formativo 
Il capitale umano, inteso come insieme di competenze che operano 
all’interno di un’organizzazione, rappresenta la componente aziendale in grado di 
alimentare il vantaggio competitivo. Attraverso le politiche di formazione, 
l’organizzazione fornisce ai lavoratori quelle capacità che gli permetteranno di 
cogliere le possibilità di sviluppo indicate dalla strategia e di risolvere problemi 
in situazioni di incertezza. Il tipo di trasformazione che subisce il capitale umane 
per effetto delle attività formative può essere di due tipi1: 
 una trasformazione forte (o generale) si ha nel caso in cui le conoscenze e 
le competenze apprese non siano direttamente legate a un’occupazione o a 
un contesto organizzativo e, proprio per questa loro caratteristica, 
potranno essere utilizzate in più attività e in diverse imprese (si pensi alla 
conoscenza di una lingua straniera); 
                                                             
1[ Costa 1997, p. 261] 
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 una trasformazione debole (o specifica) si verifica quando le capacità 
apprese sono specifiche di un contesto, e quindi utilizzabili solo, o quasi 
esclusivamente, all’interno dell’organizzazione che le ha formate. Esse 
perdono buona parte del loro valore se applicate in un diverso contesto (si 
pensi ad esempio alla capacità di utilizzare un determinato macchinario 
all’interno di un’industria automobilistica). 
La trasformazione del capitale umane può essere ottenuta attraverso due modalità 
principali: addestramento e formazione. 
L’addestramento, che attiene alla trasformazione debole delle competenze, ha 
l’obiettivo di trasferire abilità tecniche già definite e controllabili, proprie di un 
dato contesto organizzativo, e solitamente viene fatto learning by doing 
attraverso l’affiancamento durante l’orario di lavoro. 
L’obiettivo della formazione invece attiene alla trasformazione forte delle 
competenze, l’attività infatti è volta ad arricchire il bagaglio di conoscenze di una 
persona al fine di permettergli di essere in grado di svolgere attività nuove e 
differenti. Inoltre in quest’ultimo caso si cerca di agire sui comportamenti 
individuali, attraverso la formazione comportamentale, permettendo alla persona 
di interpretare diversamente il proprio ruolo organizzativo. 
La progettazione delle attività formative è quindi di fondamentale importanza sia 
dal punto di vista dell’organizzazione, perché modifica il capitale umano, sia dal 
punto di vista del lavoratore, perché rappresenta una delle principali voci del 
contratto psicologico1. La formazione richiede ingenti investimenti e comporta 
                                                             
1 Il contratto psicologico attiene alle attese della persona e dell’organizzazione con cui entra in contatto. 
Si basa sulle azioni che il lavoratore crede di dover fornire e su ciò che si attende da parte 
dell’organizzazione. Si riferisce ad aspetti che non appaiono nel contratto formale e possono incidere 
sullo spirito di collaborazione, sulla fiducia e sull’impegno del lavoratore affinché le attese trovino una 
risposta soddisfacente per entrambe le parti coinvolte. Le attese che può avere un dipendente sono: 
retribuzione adeguata, proporzionata ai risultati; contenuto del lavoro, coerente con le aspettative; 
sicurezza nel lavoro e del lavoro; buone relazioni di lavoro; possibilità di crescita professionale, attraverso 
formazione, avanzamenti di carriera ecc . Le attese che può avere l’organizzazione invece sono: fornire 
un’adeguata prestazione; impegno; affidabilità; disponibilità; rispetto dei superiori e dei colleghi; 
coinvolgimento ecc . 
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una serie di rischi per l’organizzazione che rendono difficilmente misurabile e 
quantificabile il ritorno degli impieghi assunti, tra questi: 
- il processo di trasformazione delle competenze genera risultati che non 
sono certi e possono diventare obsoleti prima che i costi siano recuperati; 
- il sapere sviluppato è un asset che non è nella disponibilità dell’impresa, 
ma è condiviso con soggetti che mantengono una relativa autonomia e 
quindi un controllo sulle sue modalità d’uso; 
- si tratta di investimenti che, per erogare la loro utilità, richiedono un 
comportamento attivo da parte del lavoratore; 
- i rendimenti di tali investimenti non sono appropriabili totalmente ed 
esclusivamente dal soggetto investitore, sia esso l’organizzazione o il 
singolo lavoratore. 
Nonostante questi limiti, le circostanze che spingono le organizzazioni a investire 
in formazione sono:  
 la carenza di persone già formate nel mercato esterno del lavoro;  
 la possibilità di sviluppare professionalità che non sono facilmente 
trasferibili (nel settore hospitality si pensi al vantaggio che può 
rappresentare per una struttura ricettiva un responsabile della reception 
con buone capacità relazionali e l’esperienza maturata da anni nella stessa 
struttura, accompagnata da un’adeguata formazione nel tempo). 
Una volta formato il personale, l’azienda deve trattenere il lavoratore formato 
grazie a una politica retributiva e possibilità di carriera tali da assicurare alla 
persona un vantaggio differenziale consistente rispetto alle offerte delle aziende 
concorrenti. Nel settore hospitality, un buon modo per fidelizzare il lavoratore 
formato può essere rappresentato dal coinvolgere la propria famiglia. Questo può 
avvenire attraverso piccole attenzioni che possono essere un regalo ai bambini 
per le ricorrenze importanti, cene o week-end offerti una tantum; si tratta di 
piccole attenzioni che possono incidere molto sugli equilibri della famiglia del 
dipendente rendendo la vita dell’impiegato più facile e legando di più anche la 
famiglia all’azienda. 
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Occorre inoltre ricordare, che i risultati ottenibili dagli investimenti in 
formazione sono legati a diversi fattori, tra cui: la volontà di apprendimento dei 
partecipanti, la capacità di trasmissione dei contenuti dei formatori, i tempi di 
apprendimento ecc . Si evince quindi la necessità di un’attenta pianificazione 
dell’intervento formativo. Innanzitutto bisogna partire da una puntuale analisi dei 
fabbisogni formativi considerando sia i bisogni dell’organizzazione (in termini di 
professionalità che la stessa intende ottenere) sia le esigenze dei singoli (in base 
alle competenze possedute e agendo sulle competenze necessarie per lo sviluppo 
di carriera). In questa prima fase possono scaturire le indicazioni necessarie per 
definire gli obiettivi perseguibili e per pianificare l’intervento formativo. 
Successivamente i bisogni formativi vengono tradotti in piani e vengono definiti i 
destinatari dell’intervento. La terza fase attiene all’attuazione dell’intervento e, 
infine, viene misurato il risultato dell’azione formativa rispetto agli obiettivi 
prefissati. Bisogna progettare ed organizzare gli interventi formativi, cercando di 
realizzare le condizioni ottimali per l’apprendimento; bisogna inoltre assicurare 
la realizzazione dell’intervento formativo e utilizzare metodi di valutazione dei 
risultati raggiunti adeguati e coerenti. Solo con una puntuale progettazione 
dell’intervento formativo è possibile ottenere i risultati sperati, permettendo alle 
persone di applicare quanto appreso e trasferire quanto imparato nell’operatività 
del lavoro svolto. 
1.3.3. Somministrazione del programma di formazione. Come fornire 
la conoscenza 
La somministrazione del programma di formazione costituisce un momento 
critico dell’intero processo. In questa sede si svolgono le attività didattiche e si 
controllano gli esiti che tali attività producono grazie ad interventi di verifica 
progressivi che consentono l’eventuale correzione di metodi e obiettivi didattici 
che nel corso dello svolgimento sono risultati inadeguati e si effettuano le prime 
valutazioni, utili a verifica finale del progetto nel suo insieme. La prima 
decisione in sede di somministrazione del programma formativo è legata ai 
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modelli di apprendimento che devono essere attivati. In questo senso tre sono le 
principali modalità di apprendimento: 
1. learning by absorbing (imparare assorbendo passivamente): questa è la 
forma di apprendimento più tradizionale, che consiste nel fornire 
all’allievo concetti teorici riguardanti un certo argomento, durante le 
attività in aula (il docente insegna, l’allievo apprende). L’apprendimento è 
visto in questo caso come acquisizione e immagazzinamento delle 
informazioni e non come trasmissione delle conoscenze: al termine di una 
lezione non si ha infatti alcuna garanzia che sia avvenuto un qualche 
processo di apprendimento da parte dell’allievo; 
2. learning by doing (imparare facendo): questa forma di apprendimento lega 
l’imparare al fare, dove prevale l’idea che un individuo impara svolgendo 
delle attività; 
3. learning by interacting with other (apprendimento collettivo): questa 
forma di apprendimento prevede la creazione di un ambiente che permette 
ai partecipanti di interagire, sviluppando l’apprendimento individuale 
come risultato di un processo di gruppo. Il comportamento collaborativo 
(e non competitivo) viene utilizzato come strumento per rinforzare 
l’apprendimento, per permettere il supporto “affettivo” e per sostenere la 
motivazione e la coesione del gruppo. 
La scelta della modalità di apprendimento da impiegare deve essere presa alla 
luce delle considerazioni effettuate in fase di programmazione e relative agli 
obiettivi formativi, al clima aziendale, ai destinatari della formazione, ai docenti, 
alle risorse e ai tempi del processo.  
Una seconda decisione in questa sede attiene ai metodi didattici utilizzati 
nell’attività di formazione. Questi sono molteplici e si caratterizzano per il 
contenuto, il tipo di partecipazione richiesta (attiva/passiva, individuale/di 
gruppo) e le tecniche di erogazione. Tra questi abbiamo, oltre la già citata lezione 
in aula, le esercitazioni. In quest’ultimo caso si tratta di un insieme di tecniche 
che consistono nell’assegnazione di un problema alle persone la cui risolvibilità è 
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legata all’impiego di nozioni già possedute o che sono state trattate in aula. Altre 
tecniche didattiche, frequentemente usate, sono le simulazioni: un insieme di 
tecniche che consistono nel far riprodurre alle persone comportamenti lavorativi, 
secondo ruoli (generalmente) assegnati, all’interno di gruppi. Tra queste tecniche 
abbiamo il role playing e il behavioral modeling. Nel primo caso si tratta di 
recitare una situazione prospettata in un caso scritto allo scopo di attivare e 
gestire le relazioni sociale in un contesto definito. I partecipanti interpretano i 
vari attori coinvolti e il formatore assume la posizione di regista/coordinatore 
della simulazione. Un esempio in questo caso è la simulazione di un check in 
all’arrivo di un cliente e dell’applicazione di tecniche di upselling1. Il behavioral 
modeling è una tecnica formativa complessa, articolata in 2 sessioni e si basa 
sull’apprendimento per riproduzione di un comportamento. La sessione 
formativa inizia con un’introduzione teorica del comportamento oggetto di 
formazione a cui segue la visione di un filmato in cui viene presentato il modo 
corretto del comportamento da assumere.  Al termine del video viene chiesto ai 
partecipanti di riprodurre quel comportamento in una situazione di role playing. 
La sessione si chiude con un momento di feedback in cui i singoli ricevono 
indicazioni sulla loro abilità nel riprodurre il comportamento richiesto. 
Un’attenzione particolare va dedicata alla formazione one-to-one, la quale si 
sviluppa all’interno di interventi personalizzati in cui viene posta al centro la 
relazione tra singolo docente e singolo allievo. Tra questi metodi rientrano il 
coaching, il counseling e il mentoring. Nel primo caso si tratta di un’attività volta 
ad attivare nell’individuo un processo di autosviluppo personale, cambiamento, 
innovazione e aggiornamento, al fine di ottenere una performance più efficace in 
momenti cruciali della sua carriera o nel contesto strategico aziendale nel quale è 
                                                             
1 L’upselling è una strategia di marketing, utilizzata in ogni settore commerciale. Nella realtà hospitality 
consiste nel proporre al cliente una camera di livello superiore rispetto alla sua idea di partenza, 
consentendo di massimizzare il profitto e contemporaneamente di dare un buon servizio al cliente. L’idea 
è quella di indirizzare il cliente verso un prodotto diverso da quello inizialmente prescelto, 
qualitativamente migliore, con le stesse funzionalità di base, ma con un margine di spesa più alto di 
quello prefissato, facendogli capire le differenze per cui vale la pena spendere. 
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inserito. È proprio il coaching una delle metodologie più apprezzate dagli 
operatori nel settore ricettivo, i quali scelgono di essere affiancati da bravi 
consulenti per imparare pratiche gestionali (vedi il Revenue Management). Il 
counseling è definito come un processo interattivo di apprendimento che si 
istaura tra il counselor e il singolo, finalizzato ad aiutare quest’ultimo nella 
gestione dei propri problemi, agendo sulla sua sfera psicologica e concentrandosi 
sulle problematiche emotive dello stesso (situazioni di crisi o disagio di varia 
origine o difficoltà di inserimento nell’ambito lavorativo). Attraverso l’attività di 
ascolto, orientamento e sostegno , il counselor aiuta la persona a superare un 
momento di particolare crisi. Il mentoring invece è un processo in cui un 
soggetto con esperienza, accompagna un giovane all’interno dell’azienda, allo 
scopo, oltre che di guidarlo nel suo inserimento e nella sua carriera, di assicurare 
una certa continuità di trasmissione nelle impostazioni del lavoro. 
I metodi didattici esposti fino a questo momento possono essere considerati 
metodi “classici” ma i bisogni di formazione continua, che caratterizzano le 
realtà aziendali attuali, vengono soddisfatti anche attraverso nuove soluzioni di 
apprendimento. L’evoluzione delle tecnologie comunicative ha condizionato i 
mutamenti dei sistemi formativi. L’e-learning , fondato sull’uso integrato di 
strumenti informatici e telematici attraverso la rete, ha favorito lo sviluppo di 
nuovi contenuti, rispondendo alle nuove esigenze formative, in modo da superare 
i vincoli comunicativi inerenti all’apprendimento inteso come processo isolato. 
Questa metodologia sembra però essere poco apprezzata dagli operatori turistici, 
più tradizionalmente indirizzati a preferire metodologie pratiche e simulazioni. 
Un ulteriore passo, nella direzione dello sviluppo di ambienti di apprendimento 
\in cui la formazione d’aula evolve attraverso l’Information and communication 
technology (Ict), è il net-learning. Questa metodologia consente di costruire 
contesti efficaci ed esperienze personalizzate di apprendimento in rete e 
attraverso la rete, grazie ad una forte interazione tra docente e allievi, ma anche 
un’importante interazione e collaborazione tra allievi, che permette lo scambio di 
conoscenze ed esperienze  attraverso la creazione di sinergie virtuali. L’impiego 
di modalità di apprendimento attraverso la rete è considerevole ma questi metodi 
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devono integrare e non sostituire i tradizionali canali di apprendimento. Possiamo 
dire che la tecnologia permette di rendere continuo l’apprendimento durante le 
fasi che precedono e seguono gli incontri di persona.  
Nel settore ricettivo inoltre, sembrano essere molto apprezzati i progetti europei 
per lo scambio tra imprenditori. Un modo diverso di fare formazione, dove gli 
attori si confrontano e fanno scambio di buone prassi dandosi suggerimenti e 
consigli1. 
Quanto appreso attraverso la formazione, devo evolversi in pratica, per 
permettere di trasformare la conoscenza appresa in un risultato tangibile 
dall’azienda. Questo risultato è riconducibile al vantaggio competitivo che 
l’azienda auspica di ottenere attraverso le professionalità presenti nella propria 
struttura. Al fine di permettere il raggiungimento di questo risultato è importante 
monitorare il processo formativo in tutte le sue fasi, apportando modifiche ove 
necessario.  
In ultimo bisogna procedere ad una corretta valutazione dei risultati raggiunti 
comparandoli con gli obiettivi prefissati al fine di valutare l’efficacia e la qualità 
del processo formativo intrapreso.  
1.4. Competere nel turismo puntando sulla qualità: organizzazione e 
risorse umane “di valore” 
Il turismo rappresenta uno dei settori trainanti l’economia del nostro 
Paese. Questo ruolo, richiede maggiore attenzione alle esigenze formative e di 
professionalizzazione, in quanto le risorse umane costituiscono leve determinanti 
per mantenere e accrescere la competitività delle realtà nazionali. La presenza o 
la carenza di personale qualificato rappresenta un’opportunità o un limite in tutti 
i settori dell’economia, compreso quello turistico. Soprattutto in quest’ultimo, 
dove il contatto con il personale è costante e determinante per il successo 
dell’azienda. Il mercato turistico, interessato da continui mutamenti, richiede 
interventi formativi costanti, capaci di indirizzare il personale, spronandolo a 
                                                             
1 Questa informazione è frutto della collaborazione con la Dottoressa Ilaria Bigliazzi dell’Ente Bilaterale 
Turismo Toscano, la quale di ha confermato la preferenze degli operatori per questa soluzione formativa. 
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reagire ai cambiamenti in atto. La globalizzazione e il conseguente aumento della 
concorrenza; l’intervento delle nuove tecnologie, che comporta un necessario 
cambiamento della strategia imprenditoriale, per permettere all’azienda di 
rimanere competitiva, anche attraverso il web; infine la maturità della domanda 
turistica, che significa turisti sempre più consapevoli ed esigenti. Sono questi i 
principali mutamenti che hanno interessato il turismo e che devono essere 
valutati per orientare la crescita professionale degli operatori turistici. Inoltre la 
necessità formativa deve essere rivolta a colmare le carenza di skills che risultano 
strategiche nel settore turistico, come in ogni settore dell’economia, quali: il 
planning, il management, il marketing e la gestione dei sistemi informatici.  
Un elemento da non sottovalutare, nello scenario italiano, è la presenza di 
imprese di piccole dimensioni, spesso ancorate alla figura del titolare, il quale 
deve credere e sottoporsi lui stesso a formazione, per aggiungere valore alla 
propria struttura e indirizzare i propri collaboratori verso la crescita 
professionale.  
Appare quindi importante riconoscere ed accrescere il valore del patrimonio di 
conoscenze presenti in azienda. Oggi alle imprese è richiesto di saper valorizzare 
il proprio capitale umano e di ricercare un’interazione più intensa con i clienti, 
questo allo scopo di sviluppare la capacità di lettura dei bisogni e delle 
aspettative degli spessi e, di garantire una migliore qualità dell’offerta turistica. 
Per raggiungere questo duplice obiettivo, rivolto a creare un adeguato clima di 
accoglienza, è necessaria una coerente qualità delle relazioni interne. Risulta così 
fondamentale una gestione del personale orientata alla valorizzazione delle 
risorse umane e alla creazione di un ambiente di lavoro che favorisca 
l’apprendimento e l’innovazione. La qualità del servizio offerto è strettamente 
legata alla capacità e alla professionalità delle risorse umane ad esso dedicate. 
Chi gestisce una realtà turistica, deve tener presente che il personale deve essere 
selezionato, formato e gestito in vista della costruzione di un servizio di qualità. 
Quest’ultimo risultato è imprescindibilmente legato alla qualità delle 
interrelazioni tra l’azienda turistica, il personale che vi opera e il cliente.  
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La qualità del servizio offerto, potrei definirlo, l’ultimo anello della “catena del 
valore” che l’azienda si propone di realizzare. Infatti, al fine di generare un 
servizio di qualità, è indispensabile puntare sulla qualità delle persone e sulle loro 
competenze.  
Rileggendo un articolo del Professore Marco Giannini1, ho ritrovato e apprezzato 
un intervento divisi in 3 stadi che il Professore ha proposto per valorizzare la 
destinazione turistica in un’ottica di qualità totale. Il primo stadio è quello 
aziendale, in cui la singola organizzazione cerca di migliorare la capacità di 
offrire un servizio in grado di soddisfare i clienti. Lo stadio successivo è di rete, 
dove si sviluppano relazioni tra diversi operatori turistici, ad esempio agenzie, 
tour operator e alberghi. L’ultimo è uno stadio di sistema, dove l’obiettivo è di 
stimolare una forte collaborazione tra tutti gli operatori turistici e gli organismi, 
privati e pubblici, che identificano il territorio di riferimento come un prodotto 
turistico integrato. Un approccio del genere, supera i confini strutturali verso una 
visione di sistema più ampia, capace di valorizzare la destinazione turistica in sé, 
partendo dalla valorizzazione delle persone in un primario stadio di singola realtà 
aziendale. Quanto riportato è solo un esempio, a mio avvio utile, per indurre a 
ragionare il termini di sistema, avendo come primario obiettivo il raggiungimento 
della qualità totale a ogni livello. 
  
                                                             
1 Qualità e fattore umano nel settore turistico. Marco Giannini. De Qualitate. Settembre 2007 
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1.5. Attuare la formazione: l’esperienza dell’Ente Bilaterale Turismo 
Toscano 
La consapevolezza dell’importanza delle persone per il successo di 
un’azienda è ormai nota. Questa consapevolezza, una decina di anni fa, non 
esisteva. L’effettiva scarsa attenzione che si dava al personale è costato caro alle 
aziende, in termini di qualità e di risultati economici anche nel settore ricettivo. 
Oggi le cose sono un po’ cambiate, come la Dottoressa Ilaria Bigliazzi dell’Ente 
Bilaterale Turismo Toscano ha confermato. “Ho iniziato a lavorare nella 
formazione, per il settore turismo nel 2003. Devo dire che all’inizio era faticoso, 
la formazione non era vista come strumento per la crescita professionale di 
aziende e lavoratori. Oggi sì, le cose sono un po’ cambiate. Non dobbiamo più 
rincorrere aziende e lavoratori per fare formazione; ci cercano loro, si iscrivono, 
anche a più di un corso. Sono in prevalenza le donne a richiedere la formazione 
ed in prevalenza coloro che ricoprono ruoli con minori responsabilità. È più 
difficile portare in formazione titolari e dirigenti e questo è un peccato e spesso si 
vede! Chi investe e ci crede, si riconosce e soprattutto diventa un attore 
consapevole del proprio processo di sviluppo competitivo. Chi non si forma si 
ferma e quando lo capisce spesso è tardi. C’è ancora molto da fare, ma negli 
ultimi anni le cose sono cambiate e si ha consapevolezza dell’importanza della 
formazione”. Questa testimonianza rappresenta una conferma del fatto che la 
formazione è una chiave per il successo.  
Molte volte però i professionisti che si occupano di formazione, troppo occupati 
a realizzare insegnamenti accademici dai contenuti fumosi e distaccati dalla 
realtà, perdono il significato del loro compito. La formazione infatti deve 
permettere il trasferimento di conoscenza tecnico-applicativa e questo vale sia 
per coloro che vogliono entrare nel mondo lavorativo sia, e soprattutto, per 
coloro che già lavorano e vogliono migliorare e accrescere le proprie competenze 
professionali. Per questo motivo, la formazione è da intendersi come un processo 
continuo di crescita e arricchimento, che non deve limitarsi alla fase di 
inserimento della persona nella struttura, ma deve accompagnarla durante tutta la 
vita professionale. La formazione attraverso una preparazione tecnico-applicata, 
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permette a colui che frequenta un corso di formazione professionale, alla fine del 
modulo formativo, di essere in grado di dare immediata applicazione di quanto 
appreso all’interno della struttura in cui è inserito. Questo percorso deve essere 
supportato dai professionisti della formazione e veicolato da quadri e dirigenti 
aziendali, che dovrebbero essere capaci, con la loro esperienza e professionalità, 
di accrescere il valore di quanto trasmesso al personale formato. Inoltre, al fine di 
attivare dei percorsi formativi efficaci e fruttiferi, è fondamentale interpellare il 
proprio personale. Spesso la direzione decide di organizzare giornate formative 
per i propri impiegati senza aver interpellato gli impiegati stessi, che a volte 
vivono la formazione come una forzatura e reagiscono in maniera passiva e senza 
entusiasmo. Per evitare ciò, sarebbe necessario che la direzione coinvolgesse e 
responsabilizzasse il proprio personale, chiedendogli a che tipo di corsi è 
interessato e il perché. Questo atteggiamento, permette di intraprendere un 
percorso di crescita professionale utile e stimolante per tutti. In più, questo tipo di 
comunicazione riflette una forma di leadership morale che permette alla 
direzione azienda di credere nelle persone e condurle verso il ricercato successo 
personale e “condiviso” in una più ampia visione: il desiderio di appartenenza1. 
 
  
                                                             
1 Per approfondimenti sulla leadership morale: Sergio Casella. La morale aziendale. 
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2. IL SETTORE RICETTIVO IN TOSCANA. LA REALTÀ LIVORNESE 
In questo secondo capitolo, mi sono dedicata al settore ricettivo. 
Attraverso una serie di ricerche e interviste, agli operatori e professionisti del 
settore, ho cercato di ottenere le informazioni necessarie per rappresentare in 
maniera chiara e puntuale, il contesto regionale e le esigenze formative nel 
livornese. A tal fine, credo possa essere utile, andare a definire l’ambiente di 
riferimento, i clienti e tutto ciò che origina ospitalità.  
Innanzitutto partirei da un due definizioni indispensabili: turismo e turista. Il 
primo è l’insieme di tutte le attività delle persone che viaggiano e alloggiano in 
luoghi diversi dall’ambiente abituale, per un certo periodo determinato, non 
superiore ad un anno consecutivo e per motivi diversi dal lavoro. Il turista invece 
è definito dall'Organizzazione Mondiale del Turismo (World Tourism 
Organization, Agenzia specializzata delle Nazioni Unite) come colui che viaggia 
in paesi diversi dalla sua residenza abituale e al di fuori del proprio ambiente 
quotidiano, per un periodo di almeno una notte ma non superiore ad un anno e il 
cui scopo abituale sia diverso dall’esercizio di ogni attività remunerata all’interno 
dello stato visitato. Partendo da queste due definizioni è possibile identificare le 
strutture ricettive che possono essere considerate a pieno titolo come “attività 
turistiche”, proprio perché ad usufruirne sono, nella quasi totalità, persone non 
residenti nel territorio dove sono ubicate. È fuori dubbio infatti che esse svolgano 
un ruolo fondamentale ai fini della realizzazione e della completezza del servizio 
turistico. Altrettanto scontato è che la tipologia di clientela che accede a tali 
strutture dipende, da un lato, dal periodo dell’anno e, dall’altro, dall’ubicazione 
dell’impresa: un ristorante sito nel Comune di Livorno avrà una clientela diversa 
rispetto, ad esempio, a un ristorante a Marina di Bibbona o nell’Arcipelago 
livornese.  
Un’altra definizione importante è quella di bene turistico, con il quale si intende 
l'insieme di tutti quei beni (naturali, artistici, storici) idonei a soddisfare il 
bisogno turistico, che a sua volta è da intendersi come le esigenze che devono 
essere appagate in luogo diverso da quello di abituale residenza, come ad 
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esempio, l’esigenza di riposo e di cambiamento d’aria, il desiderio di conoscere 
altri popoli, altri stili di vita e così via. Perché un bene sia quindi identificabile 
come turistico, occorre che risponda a una serie di necessità connesse al bisogno 
turistico. 
Non sempre la bellezza è condizione di possibilità turistica; non è sufficiente che 
una città sia bella per essere attrattiva, occorre riconoscere ai viaggiatori una 
serie di servizi per rispondere appieno alle loro esigenze. Quest’ultima 
affermazione permette di sottolineare l’importanza dell’intervento istituzionale 
per la “ristrutturazione” del settore hospitality. L’intervento delle Istituzioni 
territoriali, in collaborazione con le associazioni di categoria, gli enti formativi e 
i titolari delle strutture ospitanti, è quindi necessario al fine di realizzare un bene 
turistico completo, capace di rispondere ad ogni esigenza. Inoltre, puntando al 
turismo come strumento di crescita è possibile risollevare l’economia del 
territorio, attraverso la generazione di nuova occupazione e l’attrazione di 
capitali, oltre che di turisti, dall’estero. 
2.1. Il turismo livornese 
La provincia di Livorno rappresenta una meta turistica difficile da 
identificare. Potrei dire che si caratterizza per una eterogeneità di elementi che le 
permettono di coprire una larga fetta di esigenze legate al turismo e al commercio 
soprattutto balneare e collinare. 
La provincia livornese si articola in quattro aree turistiche  
- Area livornese, 
- Val di Cecina, 
- Val di Corni, 
- Arcipelago. 
Livorno, rappresenta la porta di accesso dal mare alla Toscana e questa 
peculiarità permette di ospitare le grandi navi da crociera. Quando appena 
affermato, potrebbe indurre a pensare che Livorno vive di turismo crocieristico, 
ma in realtà non è così, o almeno non in assoluto. Poco pesa il turismo 
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giornaliero, a bassa ricaduta economica, generato da questi ospiti. Infatti bisogna 
ricordare che la città di Livorno ha una storia e una cultura turistica  recenti.  
Livorno città dei Medici, nasce tra la fine del XVI e l’inizio del XVII secolo. La 
sua fortificazione e una crescita degli scambi culturali e commerciali fanno di 
Livorno la porta sul mare del Granducato e, in tempi recenti, uno dei porti più 
importanti del Mediterraneo. La sua valenza turistica risale al XIX secolo con la 
nascita dei primi stabilimenti balneari ma questo non è sufficiente per fare di 
Livorno una meta turistica desiderata. Infatti, oggi, i visitatori che arrivano in 
città con le navi da crociera, sono più facilmente attratti dalla nota Torre di Pisa e 
dalla città d’arte più famosa della Toscana, la bella Firenze. Questo rappresenta 
sicuramente una criticità importante su cui bisogna lavorare, per trattenere sul 
territorio i turisti. Creare una solida identità, valorizzando la storia e le bellezze 
locali, è la sfida che bisogna porsi per fare di Livorno, non solo una porta di 
accesso, ma anche e soprattutto una destinazione.  
In più, è importante sottolineare, che il territorio livornese è estremamente 
variegato e questa “eterogeneità” permette di offrire una soluzione turistica 
adatta ad ogni esigenza e questo è bene tenerlo a mente per sviluppare una 
soluzione promozionale attrattiva. L’area livornese con eventi di grande richiamo 
(vedi il Tan 1  e la Coppa Barontini 2 ) e bellezze attrattive come Terrazza 
Mascagni, la Fortezza Vecchia (che racchiude in sé l’intera storia della città) e il 
lungomare; le vivaci e frizzanti coste della Val di Cecina e ancora, l’eccellenza 
enogastronomica della Val di Cornia; la più celebre e ambita Isola d’Elba, che 
resta per gli amanti del mare un vero giacimento di risorse naturalistiche, 
ambientali e paesaggistiche; la suggestiva Quercianella; la religiosa attrattività 
del Santuario della Madonna delle Grazie, Patrona della Toscana, a Montenero. 
Queste sono le più celebri, ma non le sole, bellezze su cui puntare per valorizzare 
il territorio livornese.  
                                                             
1 Trofeo Accademia navale. 
2  La Coppa Barontini, che si corre alla fine del mese di giugno, è una spettacolare e suggestiva 
manifestazioni remiera. Gli equipaggi rappresentativi dei rioni livornesi si sfidano in una gara a 
cronometro che si svolge nei fossi medicei, attraversando i quartieri storici della città.   
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Livorno, seconda solo a Firenze, per presenze turistiche, con oltre 8 milioni di 
presenze nel 20141, può accrescere il suo prestigio e puntare alla ripresa e alla 
successiva crescita economica investendo proprio sul turismo. In Provincia di 
Livorno infatti, a conferma di quanto appena affermato, l’incidenza dell’universo 
delle imprese turistiche (in generale) sul totale del tessuto economico è pari al 
12,2%; questo risultato sta ad indicare in maniera al quanto immediata, la 
notevole vocazione turistica del territorio e l’importanza che ricopre il settore 
nell’economia provinciale.  
Per raggiungere l’obiettivo di ripresa e di crescita puntando sul turismo, è però 
necessario prepararsi e sviluppare una cultura dell’accoglienza tale da rendere 
piacevole, entusiasmante e unico il soggiorno nella città dei Quattro mori e in 
tutta l’attraente provincia livornese.  
Inoltre, in un più ampio contesto regionale, creare un sistema di infrastrutture 
(porto, aeroporti, nodo ferroviario e complesso viario), assicurando una mobilità 
extraurbana efficace ed efficiente, permetterebbe a tutto il territorio e alla Città di 
Livorno di entrare a far parte di un sistema reticolare capace di assicurare il facile 
trasporto di merci e persone, anche nella più vasta area centro – settentrionale 
nazionale. Questo tipo di investimento, permetterebbe la crescita dei rapporti e 
collegamenti necessari per rispondere a una domanda turistica sempre più 
esigente e, la realtà livornese nonché quella toscana, sembra abbiano le capacità e 
le risorse necessarie per realizzare questa condizione, favorendo gli spostamenti 
verso il proprio territorio e in un più esteso contesto nazionale. 
  
                                                             
1  Rapporto sull’economia in Provincia di Livorno nel 2014. 13ª Giornata dell’Economia. Camera di 
Commercio Livorno. 
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2.2. Il settore ricettivo: le nuove esigenze del turismo nello scenario 
regionale 
Occorre partire dal rapporto sul turismo in Toscana, la congiuntura 20131, 
per inquadrare la realtà turistica regionale, comprenderne le dinamiche e 
identificare i punti di forza e le criticità da superare per fare del turismo un 
veicolo di uscita dalla crisi e di crescita del Paese. Innanzitutto dal rapporto sul 
turismo si evince che la Toscana mostra tutta la sua resilienza alla crisi, puntando 
nel 2013, come del resto negli anni di crisi precedenti, sulla capacità di attrarre 
turisti esteri 2 . Sempre più importanti appaiono i mercati extra-europei e in 
particolare quelli dei cosiddetti BRICS3 (Brasile, Russia, India, Cina, Sudafrica), 
rispetto ai quali la Toscana ha cercato di realizzare negli ultimi anni iniziative di 
promozione e sponsorizzazione del territorio. Oltre a questi mercati, una 
crescente domanda turistica sembra provenire anche dai Paesi arabi, che sempre 
più frequentemente scelgono la realtà toscana per apprezzare le bellezze 
artistiche e gastronomiche del bel Paese. Lo stesso rapporto evidenza una battuta 
d’arresto delle presenze italiane, in particolare nelle aree montane e in quelle 
termali; prodotti turistici già in difficoltà strutturale, incapaci di rispondere alle 
esigenze della domanda che viene quindi assorbita da competitori che appaiono 
più forti.  
Emergono inoltre differenti effetti della crisi nei diversi comparti ricettivi: da un 
lato la tendenza alla crescita delle presenze nelle strutture ricettive di fascia 
medio alta e del lusso, sostenute dalla domanda straniera (in particolare di 
provenienza extra-europea), dall’altro lato il calo delle presenze nelle strutture 
alberghiere di fascia medio bassa. Importante appare il “rimbalzo” messo a segno 
                                                             
1 IRPET, Regione Toscana, Rapporto sul turismo in Toscana. La congiunzione 2013. Il Rapporto sul 
turismo in Toscana, la congiuntura 2014, è in procinto di essere pubblicato. 
2 Tendenza confermata anche per il 2014, come rende noto il Dottor Alberto Peruzzini, Dirigente settore 
turismo di Toscana Promozione, in occasione del Seminario “PMI del turismo, commercio e terziario 
2020 la sfida dell’innovazione e dell’internazionalizzazione”, tenutosi a Firenze il 20 maggio 2015. 
3 +8,9% nel 2013 dal Rapporto sul turismo in Toscana, la congiuntura 2013. IRPET, Regione Toscana. 
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dalle Residenze Turistico Alberghiere1, mentre continua la crescita del settore 
dell’agriturismo, che sembra sostanzialmente non toccato dalla crisi, continuando 
a crescere durante tutto il periodo del 33,9%, anche se a ritmi più risoluti rispetto 
agli anni ’90 (decennio di esordio della suddetta tipologia di struttura). 
Questa breve sintesi, permette di inserire il territorio livornese in un contesto 
regionale che poco si scosta da quella che è la situazione del settore turistico 
nazionale; anche se c’è da sottolineare, che la Toscana, meglio di altre regioni ha 
saputo rispondere alla crisi e si presta a puntare sul turismo, oggi come nel 
passato, per raggiungere una posizione di prestigio nel contesto internazionale. 
Al fine di raggiungere tale obiettivo, occorre quindi cogliere tutte le opportunità e 
colmare le criticità che la competizione internazionale non premierebbe.  
Innanzitutto bisogna comprendere le dinamiche turistiche e farsi trovare pronti ad 
accogliere le diverse culture. Non si può rimanere ostinatamente ancorati ai 
propri valori e alle proprie tradizioni. Questo atteggiamento di chiusura, non 
permetterebbe di cogliere le qualità delle culture ospitate; culture diverse e 
quanto la nostra legate ai propri miti, ai propri culti e con un proprio modo di 
concepire l’ospitalità. Non conoscere le tradizione e usanze dei propri ospiti 
potrebbe rappresentare un grave errore per le strutture ricettive. Per questo 
occorre promuovere la conoscenza e il rispetto fra persone di diversa cultura e 
religione, lavorando con persone preparate ad accogliere senza pregiudizi e 
aperte al dialogo senza riverse. La necessità di formare e ricercare persone 
qualificate, viene superata dai direttori di struttura, proprio quando essi stessi 
sono in grado di porsi in modo ricettivo e aperto verso i propri ospiti; così 
facendo trasmettono questo modo di lavorare ai propri collaboratori, che saranno 
più propensi e preparati a rispondere alle diverse richieste di una clientela 
multietnica. Per raggiungere questi risultati occorre circondarsi di persone che 
                                                             
1  Le Residenze Turistico Alberghiere o RTA (i cosiddetti Residence) "sono esercizi ricettivi a gestione 
unitaria che forniscono alloggio e servizi accessori (pulizia, cambio biancheria, manutenzione) in unità 
abitative arredate, costituite da uno o più locali, dotate di servizi autonomi di cucina". Per 
approfondimenti vedi  http://www.bed-and-breakfast.it/leggi_residence.cfm. 
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oltre alle necessarie conoscenze linguistiche, presentino capacità relazionali tali 
da permetterle di entrare in empatia con la clientela, quali ad esempio: la capacità 
di integrarsi con la cultura e le tradizioni dei propri ospiti, un’adeguata apertura 
mentale, un’adeguata capacità comunicativa e di relazioni interpersonali, cioè 
tutte quelle capacità che permettono al personale di rispondere prontamente alle 
esigenze dei propri clienti nonché soddisfare i loro desideri. 
In secondo luogo bisogna cercare di individuare nuove soluzioni ricettive. Il calo 
delle presenze dei toscani, indicato nella Congiuntura 2013, muta drasticamente i 
risultati del settore hospitality in Toscana (la domanda interna rappresenta infatti 
circa il 25% della domanda turistica regionale). Bisogna riorganizzare l’offerta 
turistica rendendola più attrattiva e al tempo stesso alla portata delle “tasche” 
sempre più vuote dei cittadini toscani. 
A mio avvio, è necessario offrire una soluzione turistica che tenga conto delle 
esigenze e delle possibilità (economiche) di tutti i clienti. Inoltre, occorre anche 
un’attenta pianificazione urbanistica, che tenga conto delle necessità umane e che 
allo stesso tempo renda piacevole il soggiorno dei visitatori, sviluppando il 
“gusto al bello”1 che porta a riconoscere e rispettare le bellezze paesaggistiche, 
culturali e gastronomiche presenti.  
In questa partita è necessario l’intervento delle Istituzioni, partendo da quelle più 
vicine agli operatori turistici locali. Infatti solo attraverso l’intervento pubblico è 
possibile superare le barriere strutturali e progettare una città a portata d’uomo. 
Questo atteggiamento permette di comprendere le necessità del territorio ed 
attrarre visitatori da tutto il mondo, ricercando ritorno economico e visibilità 
internazionale; tutto questo nel tentativo di rispondere prontamente alle esigenze 
dei viaggiatori, curiosi di conoscere e vivere esperienze uniche e di elevata 
qualità. 
                                                             
1  Da l’intervento della Dottoressa, Psicologa urbanistica Vanna Francesca Bertoncelli, intervenuta 
all’evento “Livorno città ideale?”. Iniziativa della Consulta Femminile di Livorno tenutasi il 25 marzo 
2015. 
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2.3. Crescere in un contesto internazionale 
Che il turismo rappresenti un settore strategico su cui puntare per la 
ripresa e la crescita regionale è risaputo. Già da tempo infatti in Toscana, si sono 
sviluppate una serie di iniziative e programmi di finanziamento, con l’obiettivo 
di formare il personale turistico/ricettivo e fornire le risorse necessarie per 
intraprendere un percorso di crescita a livello internazionale. Tra gli altri progetti, 
il POR CReO, Programma Operativo Regionale – obiettivo “ Competitività 
Regionale e Occupazione”, è uno dei più ambiziosi programmi regionali 
attraverso il quale la Regione Toscana e l’Unione Europea, sostengono con il co-
finanziamento, i progetti di investimento soprattutto delle imprese, ma anche 
degli enti pubblici. Il programma, nasce nel 20071 e si rinnova nel 2014, con 
l’obiettivo di promuovere lo sviluppo qualificato, nell’ambito di un quadro di 
sostenibilità ambientale, da perseguire attraverso il potenziamento della 
competitività delle imprese e di tutto il sistema Toscana e favorire, la 
conseguente crescita dell’economia e dell’occupazione.  
Al fine di raggiungere questo ambizioso obiettivo, bisogna puntare su due 
elementi chiave: innovazione e internazionalizzazione.  
Innovazione a 360°: idee nuove, dal prodotto alla logistica e l’organizzazione; 
tutto deve essere presentato in termini innovativi. Puntando sull’innovazione è 
possibile crearsi e confermare una posizione competitiva in uno scenario 
internazionale. Naturalmente non si può innovare se non si hanno le necessarie 
competenze. L’esigenza formativa infatti, tocca anche questo aspetto: soltanto 
fornendo skill qualificanti, anche attraverso una collaborazione triangolare tra 
Università, imprese e Regione, è possibile preparare nel miglior modo i 
lavoratori (“attuali e del domani”) per stimolarli a percorrere il non facile e 
incerto mondo dell’innovazione.  
Internazionalizzazione. La presenza crescente dei flussi turistici stranieri in 
Toscana è per fortuna una conferma: la Toscana piace e viene apprezzata in tutto 
il mondo. Questa osservazione è indicativa di una situazione che richiede un 
                                                             
1 Il POR CReO rientra nella programmazione FSE (Fondo Sociale Europeo) 2007-2013. 
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cambiamento immediato e concreto a cui la Toscana deve adeguarsi, per 
rispondere alle esigenze di una domanda turistica internazionale.  
La competitività internazionale impone infatti la necessità di proporre soluzioni 
turistiche attrattive, capaci di competere in uno scenario che supera i confini 
geografici. 
 “ Come intervenire allora per fare della Toscana una meta turistica 
all’avanguardia? ” 
L’intenzione regionale, ancora agli albori teorici in realtà, è quella di intervenire 
attraverso un modello operativo condiviso. La creazione di un Cluster di 
imprese: Toscana SET (Sistema di Eccellenze Turistiche della Toscana) è il 
progetto che la Regione vuole realizzare e su cui stanno lavorando i responsabili 
POR CReO1 , con l’obiettivo di creare un sistema di micro, piccole e medie 
imprese e collegarlo al territorio (anche attraverso l’intermediazione dei comuni 
più lungimiranti e che meglio di altri si prestano a diventare destinazioni 
turistiche d’eccellenza) tramite un portale virtuale di dialogo in cui confrontarsi e 
sollevare a livello regionale le criticità principali dei settori turismo e commercio. 
Questa è una, tra le altre diverse iniziative, su cui si pensa di intervenire per 
stimolare le imprese toscane ad investire nell’innovazione.  
Al fine di favorire il proliferare di progetti ambiziosi e condivisi, la Regione, lo 
Stato italiano e l’Unione Europea hanno messo a disposizione del POR CReO 
2007-2013 una dote di 1.126.000.000 di euro e del progetto POR FSE 2014-
2020 una dotazione finanziaria di 792.454.508 euro2. Un patrimonio ingente, che 
la Regione Toscana ha utilizzato e sta utilizzando facendo tesoro dell'esperienza 
accumulata con la precedente gestione dei programmi europei.  
                                                             
1 Tra questi il Dottor Paolo Bongini, coordinatore di Area “Turismo, Commercio e Terziario” di Regione 
Toscana 
2 396.227.254 euro provenienti dall’Unione Europea attraverso il programma FESR (Fondo Europeo di 
Sviluppo Regionale). Per approfondimenti vedi http://www.regione.toscana.it/porcreo-fesr-2014-
2020/cos-e  
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Prestiti a tassi agevolati, contributi a fondo perduto, interventi volti a favorire 
l’accesso al credito da parte delle imprese, agevolazioni sotto forma di voucher1 
(per una serie di servizi individuati a catalogo), iniziative a sostegno 
dell’occupazione giovanile; queste sono alcune delle azioni regionali messe in 
campo per stimolare la crescita e la competitività del settore turistico regionale 
con l’obiettivo di innovare e promuovere il territorio in uno scenario competitivo 
sempre più globale. 
2.4. Come è cambiato il viaggio. Punti di forza e criticità del territorio 
livornese  
Il settore turistico ha subito nel tempo un’evoluzione legata al diverso 
modo di intendere ed intraprendere il viaggio. Il settore turistico in Italia ha 
vissuto e vive il cambiamento in progressione con la tipologia di turisti ospitati. 
Come già riportato in precedenza, lo sviluppo dei paesi BRICS, con culture e 
usanze completamente diverse dalle nostre, richiede un cambiamento profondo, 
che comporta il riadattamento del settore, in modo tale da permettere di preparare 
le strutture a rispondere alle esigenze dei nuovi clienti. Questo riadattamento 
comporta però un cambiamento strutturale che deve inevitabilmente 
accompagnarsi ad un adeguamento culturale. Inoltre è cambiato nel tempo il 
modo di viaggiare. Da viaggio individuale a viaggio di gruppo, per poi passare ad 
un viaggio “esperienziale” che susciti emozioni e piaceri unici nei singoli. È 
anche cambiato il modo di organizzare una vacanza: dalle agenzie di viaggio o 
tour operators, all’autorealizzazione della vacanza sognata. Queste 
trasformazioni hanno inevitabilmente prodotto delle conseguenze, determinando 
ad esempio la nascita di nuove strutture come i B&B2, la chiusura del ristorante 
all’interno di un albergo; accrescendo l’importanza dei portali, stimolando la 
nascita di nuove piattaforma virtuali (vedi airbnb.it, ottobre 2007); l’importanza 
                                                             
1 Il voucher è un buono che viene rilasciato come attestazione del diritto a usufruire di determinati servizi. 
2 I B&B nascono in Inghilterra intorno agli anni ’20 del XX secolo, dove erano presenti strutture con 
ampie camere che si prestavano ad essere utilizzate per ospitare turisti di passaggio. In Italia si sviluppano 
con maggiore intensità a partire dal 2000. 
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assunta dalle recensioni e così via. Inoltre si sono accorciati i tempi di soggiorno: 
i cambiamenti nei trasporti hanno accorciato le distanze geografiche e hanno 
permesso un ridimensionamento dei viaggi turistici consentendo una 
programmazione più puntuale e un’organizzazione del soggiorno più 
personalizzata. La permanenza media dei turisti è generalmente diminuita a 
seguito di questi cambiamenti. Per quanto riguarda il territorio livornese però c’è 
da  dire che la permanenza media è stata e rimane tendenzialmente alta (6,2 
giorni nel 2014, valore in leggero calo rispetto all’anno precedente). Questa 
presenza così elevata è dovuta per lo più al turismo balneare, concentrato in 
pochi mesi dell’anno. Inoltre la provincia di Livorno riesce a fidelizzare i propri 
turisti. L’obiettivo livornese, in questo contesto, deve quindi essere rivolto, a 
studiare proposte attrattive, valide tutto l’anno, magari collegate 
all’enogastronomia, a percorsi naturalistici, a convention e fiere, al fine di creare 
un’offerta turistica competitiva e conquistare nuovi mercati soprattutto stranieri 
al fine di valorizzare e promuovere la qualità livornese nel mondo.  
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3. COME CAMBIA IL MODO DI COMPETERE: L’IMPORTANZA DEL 
REVENUE MANAGEMENT 
3.1. Il rapporto con il cliente come “operazione commerciale” 
Per spiegare quanto è importante il ruolo del cliente all’interno del settore 
turistico ricettivo è importante partire da una realtà più ampia, il mercato. Come 
verrà ricordato in seguito, il mercato oggi non è più il semplice incontro 
domanda-offerta ma è un luogo dove sono destinate a convivere diverse esigenze 
sempre più personalizzate.  
Pensiamo ad una gelateria, forse il paragone può sembrare un po’ azzardato ma 
spero renderà bene l’idea. Venti anni fa, non esistevano così tante varietà di gusti 
di gelato e tornando ancora più indietro nel tempo, i nostri nonni potevano 
scegliere soltanto tra i gusti crema, limone e cioccolato. Quei pochi gusti, in quel 
momento rispondevano a un desiderio, che era rappresentato dal gelato in sé 
come un modo goloso e fresco di concludere un pasto o di addolcire la giornata. 
Oggi la numerosa varietà di gusti presenti in gelateria risponde a un altro 
desiderio, oltre che al primario bisogno di appagare la golosità, quello di creare 
un’esperienza di piacere unica, che magari rievochi un ricordo passato, tutto in 
un semplice gelato. I sapori, i colori e i profumi caratterizzano una scelta sempre 
più personalizzata che appaga un piacere e generano un’emozione esclusiva della 
persona. Non voglio andare fuori traccia con questo esempio ma penso che la 
realtà descritta sopra, possa facilmente essere immaginata nella scelta di un 
soggiorno di piacere. Quindi, creare qualcosa di nuovo, di unico, di originale, 
dato dalla combinazione di soluzioni rivolte a generare piacere nelle persone, 
offrendo qualcosa di diverso rispetto alla concorrenza, è il modo giusto di 
lavorare per essere scelti. “Sì, per attirare clienti, devi fidelizzare clienti”. Il 
cliente infatti rappresenta nel settore ricettivo, oltre che una persona che vuole 
vivere dei momenti sereni e piacevoli, anche un’importante “operazione 
commerciale”1.  
                                                             
1 Da Il Revenue Management alberghiero. Come aumentare il profitto di un albergo. Di Franco Grasso. 
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Se si riuscisse ad offrire ai propri clienti un servizio di eccellente qualità, 
associato ad un’esperienza di piacere originale e personalizzata, si fidelizzerebbe 
il cliente, portandolo ad attivare un passaparola positivo con parenti, amici e 
colleghi1.  
Oggi fare campagna pubblicitaria tramite riviste, internet, agenzie, rappresenta 
un costo e non sempre si riesce nell’intento promozionale. La migliore campagna 
pubblicitaria la fa il cliente con il passaparola e con recensioni positive. Per 
questo motivo, erogare un servizio di qualità rappresenta la migliore azione 
commerciale, del tutto priva di costi aggiunti. Molti albergatori hanno capito 
questo concetto e hanno preferito spostare la destinazione dei loro investimenti in 
formazione professionale, incentivi ai dipendenti e scelta accurata del personale, 
per garantire un servizio di qualità che soddisfi appieno la clientela, partendo 
proprio da personale qualificato. 
Il cliente è un’ospite e deve essere trattato come tale, è importante non 
dimenticarlo mai. Solo così infatti, si riesce ad offrire qualità e cortesia, che 
rappresentano dei fattori determinanti per ottenere successo nel turismo. 
3.2. Star e Customer. La classificazione delle strutture ricettive e 
l’importanza del cliente 
L’ambita indicazione del numero di stelle sull’insegna della struttura 
alberghiera, sembra abbia perso il suo primario significato. I requisiti, stabiliti a 
livello regionale e i controlli provinciali volti a valutarne il rispetto, oggi 
appaiono preoccupare meno i titolari delle diverse strutture. 
 Occorre ricordare, che i requisiti in vigore nella Regione Toscana, fanno 
riferimento al Decreto del Presidente della Giunta Regionale 28 dicembre 2012, 
n. 87/R (riportato nel Bollettino Ufficiale della Regione Toscana 9/1/213 N. 1), 
che riconduce a quanto precedentemente stabilito dal Decreto del Presidente 
della Giunta Regionale 23 aprile 2001, n.18/R (Regolamento di attuazione del 
testo unico delle leggi regionali in materia di turismo “L.R 23 marzo 2000, n. 
                                                             
1 Quanto affermato sarà confermato in seguito nel paragrafo dedicato all’intervista rilasciatami da Andrea 
Romanelli, Direttore di albergo ed esperto di revenue. 
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42”). Questi requisiti, sostanzialmente riconducibili alle caratteristiche strutturali 
(ad esempio dotazione dei locali da bagno, ascensore di servizio o montacarichi 
ecc.), al tipo di servizi garantiti (ad esempio il servizio notturno, il servizio di 
prima colazione ecc.) e alla corretta identificazione del personale (ad esempio la 
divida, il numero di lingue estere correntemente parlate dal personale addetto ai 
servizi di portineria e di ricevimento1, ecc.) sembrano essersi svuotati del loro 
originario valore.  
In merito a questo argomento, bisogna innanzitutto ricordare, la questione 
sollevata da alcuni sindacati di categoria, riconducibile alla poca attinenza dei 
suddetti requisiti alla realtà ricettiva attuale, in quanto fissati temporalmente, in 
un periodo troppo lontano. Infatti, i mutamenti che hanno caratterizzato l’attuale 
contesto turistico e sociale, richiudono un aggiornamento rispetto a quanto 
riportato nel Bollettino Ufficiale della Regione sopra citato, che riprende quanto 
stabilito più di un decennio prima.  
In seconda battuta, c’è da dire che attualmente, sembra non ci sia più l’ambizione 
di distinguersi rispetto ai concorrenti per il numero di stelle riconosciute. Si è 
passati da un sistema “star ranking” a un sistema “customer ranking”. Oggi, a 
differenze che nel passato, l’indicazione del numero di stelle, risulta meno 
significativo. Indipendentemente dal numero di stelle, dal tipo di struttura o dalla 
categoria, il turista cerca pulizia, confort e qualità in tutte le strutture ospitanti.  
Rimanere chiusi all’interno della propria struttura, senza preoccuparsi di andare 
incontro alle richiesta della domanda, limitandosi a rispettare gli standard indicati 
dalla legge per il riconoscimento del numero di stelle, potrebbe determinare la 
caduta di stile, la diminuzione dell’indice occupazionale e conseguentemente la 
riduzione del fatturato, oltre che la caduta del ricercato numero di stelle. 
In più c'è da sottolineate un altro aspetto: attualmente è difficile seguire una linea 
di vendita identificativa della clientela a cui rivolgersi. In passato, era più netta la 
distinzione tra possibilità della clientela: c'era chi poteva permettersi di prenotare 
                                                             
1 E’ richiesta una conoscenza professionale della lingua non necessariamente documentata con titolo di 
studio. Negli alberghi a 4 e 5 stelle si richiede la conoscenza minimo di due lingue estere conosciute da 
ciascuno. 
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in un hotel a 3 stelle, c'era la fascia di clientela che poteva prenotare in hotel a 4 
stelle e c’era la fascia sociale più abbiente, che non aveva problemi a scegliere, la 
più lussuosa e meno economica, soluzione offerta dagli hotel a 5 stelle. Oggi (per 
fortuna) le cosa sono cambiate. La segmentazione della clientela non avviene per 
“classe sociale” o possibilità economica ma secondo altre indicazioni, quali: 
- tipologia di clienti (clienti abituali e nuovi clienti),  
- scopo del viaggio (clienti business1 e clienti leisure2),  
- canale di prenotazione, che a sua volta viene distinto in diretto (clienti 
walk in 3  o clienti che prenotano telefonicamente) o indiretto (clienti 
d’agenzia di viaggi o clienti dei portali Internet). 
Tariffe dinamiche e soluzioni low cost offerte tramite portali online, permettono 
a tutti di confrontare simultaneamente i prezzi e individuare la soluzione più 
adatta alle diverse esigenze. Con questi presupposti, mantenere delle linee 
tariffarie fisse è rischioso, oltreché obsoleto, perché si rischia di non vendere. 
Inoltre, questa consapevolezza porta le strutture ricettive ha determinare un piano 
tariffario capace di competere con tutti i potenziali concorrenti (non soltanto con 
concorrenti diretti che presentano soluzioni ricettive simili), ponendo particolare 
attenzione al cliente. Ad esempio non c'è da stupirsi se un hotel a 5 stelle fissa 
una tariffa al pari di un hotel a 4 o 3 stelle. Questo conferma che non c'è una 
differenziazione tariffaria giustificata da una possibile classifica delle strutture; è 
cambiato totalmente il sistema e lo scenario di riferimento perché, come riportato 
nell’esempio, non c’è più una concorrenza limita ai concorrenti diretti, ma si 
compete anche con strutture appartenenti a categorie ricettive tradizionalmente 
diverse dalla propria.  
Nell'era del Web 2.0, dove c’è possibilità di confronto e di interazione 
dell’utente, risultano fondamentali la reputazione e le recensioni, ma soprattutto 
il cliente che le genera. Per questi motivi è necessario rivolgere l'attenzione al 
                                                             
1 Clienti d’affari. 
2 Clienti turistici. 
3 Clienti che arrivano in reception e chiedono una stanza senza avere precedentemente prenotato. 
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cliente, soddisfarne le esigenze e dimostrare coerenza tra quanto promesso e il 
servizio fornito. 
Limitandosi a “guardare le stelle”, per puntare a un successo che risulterebbe 
solo figurato, senza porre la debita attenzione al cliente, potrebbe risultare 
insufficiente per competere in un’arena commerciale più grande, determinando 
nel peggiore dei casi la perdita di stile e il fallimento sul mercato.  
Per queste ragioni ritengo sia più opportuno aprire gli occhi sui clienti, senza 
puntare troppo a una celebrità stellata ma non riconosciuta ed apprezzata. 
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3.3. Politiche di pricing come leva competitiva 
Il prezzo è il valore di scambio di un bene o servizio, che teoricamente 
potremmo definire essere stabilito da due variabili principali: il costo che 
l’imprenditore sostiene per la produzione e il guadagno che questi si aspetta di 
ricevere a fronte del rischio imprenditoriale sostenuto. In realtà, per la 
determinazione del prezzo, bisogna tenere in considerazione un elemento 
estremamente importante, il mercato. Quest’ultimo infatti è cambiato. 
L’incontro domanda-offerta è un campo difficile, dove molte volte l’offerta fatica 
a comprendere le esigenze e ad andare incontro alle attese della domanda. La 
libera concorrenza, una clientela più dinamica, esigente e attenta, hanno spostato 
l’attenzione degli imprenditori nella determinazione delle politiche tariffarie in 
modo da renderle più in linea con il mercato. Viene da chiedersi: “ma qual è il 
prezzo giusto?” Da libro di Franco Grasso, Il Revenue Management alberghiero. 
Come aumentare il profitto di un albergo, possiamo estrapolare un concetto 
chiarificatore: esistono prodotti che hanno un prezzo diversificato in funzione del 
momento dell’anno. Come per frutta e verdura a seconda della stagionalità, 
l’abbigliamento durante il periodo dei saldi, anche la camera di un albergo ha un 
prezzo diverso se viene venduta a un cliente individuale in un periodo di alta 
occupazione rispetto al prezzo della stessa camera venduta in un periodo di bassa 
occupazione a un gruppo di turisti. Esistono a riguardo due scuole di pensiero: la 
prima fa riferimento alla categoria di imprenditori cd flessibili, che considerano il 
prezzo una variabile dinamica con la quale interagire al fine di assecondare il 
mercato; la seconda scuola di pensiero invece si riferisce alla categoria di 
imprenditori cd resistenti, i quali considerano il prezzo impermeabile alle 
sollecitazioni del mercato, in quanto consapevoli della qualità e della bontà del 
loro prodotto. Gli imprenditori flessibili sposarono la teoria “vendere il prodotto 
giusto, al giusto cliente, per il giusto prezzo nel giusto momento” e, questa 
filosofia fu adottata in tutti i settori del commercio. Si cominciarono a prendere 
in esame soluzioni commerciali studiate per la massimizzazione dei profitti. 
Attraverso l’analisi dei dati storici, la domanda poté essere pianificata a seconda 
del momento e, soprattutto nei momenti di calo, si poté procedere 
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all’adeguamento dei prezzi, dopo un’attenta analisi dei costi, al fine di 
contenerne gli effetti negativi. Gli imprenditori resistenti invece considerarono 
l’inseparabile legame prezzo-qualità. Questi non erano rivolti al mercato e 
ignorarono i suoi mutamenti. Erano convinti che prezzo e qualità dovevano 
andare sempre di pari passo e che gli incassi non erano mai sufficienti a coprire i 
costi necessari a garantire l’alta qualità dei loro standard. Questa filosofia, 
distaccata dalle esigenze del mercato, costò caro prezzo agli imprenditori 
resistenti, dimostrando il fallimento del loro credo commerciale e purtroppo in 
alcuni casi, portando al fallimento. La differenza tra le due scuole di pensiero 
permette di introdurre il concetto di Revenue Management nel settore ricettivo. Si 
tratta di una “filosofia” gestionale finalizzata a massimizzare i guadagni, 
partendo dal presupposto che questo risultato è possibile raggiungerlo non 
vendendo tutte le camere della propria struttura a tariffa piena, ma cercando di 
venderle alla tariffa massima possibile, rappresentata della tariffa totale che il 
mercato in quel momento è disposto a pagare. L’obiettivo è trovare il giusto 
equilibrio domanda-offerta, soddisfacendo le aspettative di tutti (titolare di 
struttura e cliente), nella consapevolezza che si tratta di un equilibrio 
momentaneo che si sposterà in continuazione.  
Bisognerebbe riuscire a personalizzare ogni singola vendita, così facendo si 
riuscirebbe a soddisfare le aspettative di tutti i clienti e al tempo stesso si 
potrebbe coprire tutta la potenziale cifra d’affari massimizzando la vendita. Ma 
questo risultato potrebbe sembrare utopico da raggiungere, allora perché non 
prenderlo come riferimento per tracciare la direzione da seguire e raggiungere 
l’equilibrio sperato? 
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3.4. Il Revenue Management 
Il Revenue Management è quel sistema di variabili che punta ad 
ottimizzare la tariffazione per aumentare il fatturato, anche e soprattutto nella 
bassa occupazione, attraverso un insieme di leve di marketing, quali prezzo e 
distribuzione, tecniche di vendita e strategie promozionali.  
Il Revenue Management alberghiero riguarda solamente la gestione della vendita 
delle camere di un albergo e non prende in considerazione la gestione della 
vendita dei servizi accessori come ristorante, bar, sale meeting ed eventuali centri 
benessere o fitness; questo perché sono le camere che rappresentano l’aspetto di 
maggiore redditività di un struttura (fino al 75-80% del profitto). 
Un elemento di fondamentale importanza per una corretta gestione in chiave 
Revenue Management è la conoscenza del proprio mercato di riferimento. 
Identificare i clienti a cui rivolgersi e i competitors con cui dividere il mercato, è 
un’operazione necessaria, volta ad evitare di realizzare inappropriate politiche 
tariffarie di ribasso o rialzi improvvisi, poco in linea alle esigenze del mercato. 
Inoltre bisogna ricordare che il Revenue Management non è materia statica e non 
esiste un’unica soluzione alla sua applicazione, ma è una metodologia in 
continua evoluzione, influenzata dalle strategie commerciali, dall’esperienza, dal 
mercato, dagli indicatori geografici e dalle politiche concernenti la specifica 
realtà ricettiva. Numerose sono infatti le variabili che influenzano 
l’implementazione e il successo di un sistema di Revenue Management. Per 
questo motivo, bisogna concepire quest’ultimo come un sistema dinamico, 
pronto a mutare e ad adattarsi alle variazioni dell’ambiente circostante. 
Per sviluppare e applicare un sistema gestionale Revenue oriented, potremmo 
sinteticamente dire che bisogna partire dalla creazione della bottom rate (tariffa 
di partenza), sulla base dei costi alberghieri; procedere analizzando lo storico1 
degli anni precedenti, per identificare le aree di miglioramento e per creare la 
tariffa di partenza in tutti i giorni dell’anno, prestando attenzione a tutte le date 
                                                             
1 Quando si parla dello storico di un albergo ci si riferisce a una serie di dati dell’esercizio precedente che, 
analizzati nella loro globalità, forniscono una base importante sulla quale costruire politiche tariffarie e 
commerciali di successo ad hoc per la propria struttura.  
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evento; porre la dovuta attenzione al mercato di riferimento e sviluppare un 
orientamento al Marketing di Prodotto, cioè capire quali sono i prodotti più 
adeguati alle esigenze della clientela; infine bisogna stabilire su quali canali di 
vendita operare e come. 
Il Revenue Management potrebbe quindi essere definito come una metodologia 
gestionale complessa, che attraverso attente analisi e indagini storiche, 
avvalendosi dell’utilizzo di indicatori economici e di dati occupazionali, permette 
la determinazione della tariffazione più vantaggiosa per la massimizzazione dei 
guadagni in ogni struttura ricettiva. 
3.4.1. La figura del Revenue Manager 
Il Revenue Manager ha il compito di coordinare il settore rooms division 
(inteso come front office e settore piani) con il settore commerciale della 
struttura. L’attività di questo professionista è rivolta alla determinazione della 
strategia commerciale alberghiera. Il Revenue Manager deve coordinare le azioni 
correttive commerciali da implementare con un’approfondita conoscenza del 
mercato, dello storico e delle variabili tariffarie legate alle vendita per segmenti 
di clientela. Allo stesso modo in collaborazione con il reparto marketing, deve 
stabilire le azioni di web marketing1 e analizzare e definire le azioni strategiche 
da attuare per la brand reputation2 e per il benchmarking3. Questa sintetica e 
schematica presentazione delle funzioni riferire alla figura del Revenue Manager 
può rendere l’idea della complessità di questo ruolo ma allo stesso tempo bisogna 
dire che: sviluppare una “filosofia” Revenue oriented all’interno della propria 
struttura ricettiva, creando una squadra di collaboratori che supporti il Revenue 
                                                             
1 Per Web Marketing si intende, l’azione promozionale messa in campo dall’azienda attraverso la rete 
Internet. 
2 Per Brand Reputation si intende la reputazione del marchio di un’azienda, la misura della conoscenza e 
dell’apprezzamento da parte dei clienti di un prodotto o servizio. La reputazione rappresenta una leva di 
marketing fondamentale. “Quando i clienti scriveranno ciò che vorresti pubblicizzare a pagamento, avrai 
svolto un’ottima attività di (Reputation) Marketing”, Nicola Zoppi, Mind Lab Hotel. 
3 Il Benchmarking è una metodologia di indagine, volta a monitorare il proprio andamento in termini di 
performance ma anche in termini organizzativi, rispetto ai propri concorrenti. 
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Manager nella determinazione e realizzazione della strategia tariffaria, permette 
di semplificare il lavoro e di ottenere ritorni positivi superiori. 
3.4.2. Gli strumenti del Revenue Manager 
Nel valutare l’efficienza di una struttura ricettiva, il Revenue Manager 
considera il REVPAR (Revenue Per Available Room, cioè il profitto per ogni 
camera disponibile) dato dal prodotto RMC (Ricavo Medio Camera) per l’IMO 
(Indice Medio di Occupazione), oppure più semplicemente dividendo il fatturato 
totale delle camere per tutte le camere della struttura.  
ܴܧܸܲܣܴ = ݎ݅ܿܽݒ݋ ݉݁݀݅݋ ܿܽ݉݁ݎܽ ×  % ݋ܿܿݑ݌ܽݖ݅݋݊݁ 
oppure 
ܴܧܸܲܣܴ = ݂ܽݐݐݑݎܽݐ݋ ݐ݋ݐ݈ܽ݁ ܿܽ݉݁ݎ݁
ܿܽ݉݁ݎ݁ ݀݅ݏ݌݋ܾ݈݊݅݅݅  
Il RMC si calcola: 
ܴܯܥ = ݂ܽݐݐݑݎܽݐ݋ ݐ݋ݐ݈ܽ݁ ܿܽ݉݁ݎ݁
݊. ܿܽ݉݁ݎ݁ ݋ܿܿݑ݌ܽݐ݁  
 mentre l’IMO, che individua la percentuale di occupazione delle camere di una 
struttura ricettiva, è il seguente: 
ܫܯܱ = ݊. ܿܽ݉ݎ݁ ݋ܿܿݑ݌ܽݐ݁
ܿܽ݉݁ݎ݁ ݐ݋ݐ݈ܽ݅ × 100 
Il REVPAR (che può essere calcolato su base giornaliera, settimanale, mensile o 
annua)1 rappresenta il valore di mercato della propria camera che fluttua e varia 
in tempo reale in funzione della legge del mercato. 
Un altro indicatore utile per valutare l’efficienza di vendita delle camere, è 
rappresentato dal coefficiente Revenue. 
ܥ݋݂݂݁݅ܿ݅݁݊ݐ݁ ݎ݁ݒ݁݊ݑ݁ = ܴܯܥ
ܴܧܸܲܣܴ
 
L’obiettivo primario del Revenue Management è la piena occupazione cioè 
quando REVPAR e RMC sono uguali, perché una camera non venduta 
rappresenta una perdita oltre che un mancato guadagno. Raggiunta la piena 
                                                             
1 Al fine di realizzare una corretta gestione tariffaria in ottica Revenue Management il REVPAR va 
calcolato giornalmente. 
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occupazione al Revenue Manager spetta il gravoso compito di migliorare la 
contribuzione di alcuni segmenti di clientela, migliorando il REVPAR e 
mantenendo il più possibile il coefficiente Revenue vicino a 1. Nell’avvalersi 
degli indicatori sopra descritti è importante ricordare che, al fine di determinare 
una politica tariffaria in grado di massimizzare i profitti, il principio da applicare 
è “il prezzo migliore a cui vendere una camera è quello che quel determinato 
cliente è disposto a pagare in quel determinato momento per quella camera”. 
Così come i ricavi anche i costi devono essere studiati in ottica Revenue 
Management. Al fine della determinazione di questi ultimi il Revenue Manager 
si avvale dell’indicatore COSTPAR (che rappresenta l’equivalente del REVPAR 
per i ricavi). Calcolando il COSTPAR si ha una visione immediata della 
situazione dei costi che, comparata con i ricavi espressi in REVPAR, fornirà una 
lettura chiara della situazione economica della struttura.  
Il COSTPAR si calcola nel seguente modo: 
ܥܱܵܶܲܣܴ = ܿ݋ݏݐ݋ ݂݅ݏݏ݋ ݑ݊݅ݐܽݎ݅݋1 + ܿ݋ݏݐ݅ ݉ܽݎ݈݃݅݊ܽ݅ ݐ݋ݐ݈ܽ݅
ܿܽ݉݁ݎ݁ ݀݅ݏ݌݋ܾ݈݊݅݅݅  
  
                                                             
1 Il costo fisso unitario è determinato nel modo seguente. Si calcola il totale dei costi relativi all’esercizio 
alberghiero (operativi e finanziari, esclusi i costi marginali); si divide questo importo per 365 (se 
l’albergo è aperto tutto l’anno altrimenti per i soli giorni di apertura); si ottiene così il totale dei costi che 
si devono affrontare per una singola giornata. Dividendo ulteriormente questo importo per il numero delle 
camere si otterrà il costo fisso unitario camera. 
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3.4.3. La percezione della qualità del servizio: il difficile equilibrio tra   
costi marginali e livello di Revenue 
Un aspetto da definire con certezza è il prezzo al di sotto del quale non si 
può vendere. Questa certezza si costruisce sulla somma dei costi marginali che si 
devono sostenere per aver ospitato una o due persone nella camera. I costi 
marginali, come l’economia politica insegna, sono i costi da sostenere per la 
produzione di un’ulteriore unità venduta, in questo caso rappresentata da una 
camera.  
I costi marginali di una camera sono fondamentalmente riconducibili a: 
- cortesie da camera: pantofole, penne, matite ecc. , 
- cortesie da bagno: saponi, cuffiette, carta igienica ecc. , 
- lavanderia: lenzuoli, federe, asciugamani ecc. , 
- utenze: luce e acqua, 
- la piccola colazione, 
- il materiale di cancelleria: fatture, chiavi magnetiche, penne, matite ecc. , 
- l’eventuale costo camera per una cameriera ai piani in caso di servizio 
piani in outsourcing (cioè affidarsi a società e cooperative per il 
reclutamento di cameriere). 
Ogni struttura dovrebbe calcolare con attenzione i costi marginali per stabilire il 
limite minimo di vendita, cioè il prezzo sotto il quale non risulta conveniente 
vendere la propria camera.  
Bisogna riportare un accorgimento, utile alla gestione contabile della struttura: i 
costi marginali di una camera tendono a diminuire con l’aumentare del numero di 
notti trascorse dai propri clienti (solitamente si cambiano le lenzuola ogni 2/3 
giorni1, la cancelleria ad uso degli impiegati viene ripartita su più giorni). Questa 
                                                             
1 Negli hotel a 4 e 5 stelle, la biancheria da letto va cambiata quotidianamente. Decreto del Presidente 
della Giunta Regionale 28 dicembre 2012, n. 87/R (riportato nel Bollettino Ufficiale della Regione 
Toscana 9/1/213 N. 1), che riconduce a quanto precedentemente stabilito dal Decreto del Presidente della 
Giunta Regionale 23 aprile 2001, n.18/R (Regolamento di attuazione del testo unico delle leggi regionali 
in materia di turismo “L.R 23 marzo 2000, n. 42”). 
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valutazione fa aumentare il margine di guadagno e rappresenta un aspetto 
importante da non sottovalutare nella determinazione delle tariffe per camera. 
È importante inoltre, ricordare in questa sede, che il prezzo rappresenta la 
variabile fondamentale per dirigere i flussi di clientela nella propria struttura. 
Oggi la differenza la fa il prezzo e in questo senso, fattore principale su cui agire, 
per determinare un prezzo soddisfacente per tutti (titolare di struttura e cliente), è 
la forza del prodotto venduto. Il prodotto offerto deve essere innanzitutto di 
qualità e poi è indispensabile la potenza attrattiva dell’ubicazione della struttura 
ricettiva. Non potendo agire su quest’ultima variabile, al fine di attirare nuova 
clientela, la leva principale su cui agire è la qualità del prodotto che si offre. Il 
prezzo associato alla qualità del prodotto venduto rappresentano i due strumenti 
principali su cui lavorare per raggiungere il successo. Quest’ultima 
considerazione è bene tenerla a mente sempre e non solo nel momento in cui si 
va a determinare la politica tariffaria perché sarebbe troppo tardi per intervenire 
con azioni correttive, rivolte a recuperare un prodotto inficiato nella qualità.  
LA FORMAZIONE NEL SETTORE HOSPITALITY: UNA CHIAVE PER IL SUCCESSO. ESPERIENZA 
IN CONFESERCENTI PROVINCIALE DI LIVORNO 
 
52 
 
3.5. L’obiettivo del Revenue Management: la vendita delle camere 
Come già riportato in precedenza, il Revenue Management ha come 
obiettivo la vendita delle camere. È importante ricordare in questa sede che, nel 
settore hospitality, il prodotto venduto (la camera) è visibile e tangibile solo in 
parte, per la maggiore invece, ciò che si vende è intangibile (si vende la promessa 
ad una prestazione futura) e questo fa del momento di vendita, una fase delicata 
da gestire con attenzione. 
I receptionist sono i venditori e come tali la loro preparazione e competenza è 
indispensabile per raggiungere la piena occupazione. Sarà compito del Revenue 
Manager formare in modo altamente professionale il personale della reception, 
insegnando a tutto lo staff come gestire al meglio il processo di vendita. 
Innanzitutto bisogna formare i propri collaboratori affinché le informazioni 
fornite siano uniformi1. Questo contribuirà a dare una immagine positiva della 
struttura come un’unica realtà indivisa. Relativamente ai processi di vendita 
inoltre, è indispensabile conoscere sempre il prodotto che si vende. Questa non è 
un’affermazione scontata, perché molto spesso capita di trovare impiegati addetti 
alle prenotazioni che non sono in grado di dare informazioni corrette e puntuali 
sull’albergo e sui servizi offerti. Per avere una buona idea di ciò che si sta 
vendendo, bisogna conoscere il più possibile la struttura per cui si lavora. Gli 
addetti alle prenotazioni dovrebbero essere in grado di rispondere 
tranquillamente alle domande dei clienti riguardanti la tipologia di tariffe 
applicate, la tipologia di camere, quali sono le camere più spaziose, quali invece 
quelle più calme e quelle con vista panoramica; in più è importante possedere 
tutta una seria di informazioni che completano il quadro strutturale e panoramico 
di riferimento. Anche aspetti apparentemente accessori relativi alla grandezza e 
alla disposizione delle camere, le esatte dimensioni del letto, il tipo di 
arredamento, la disposizione del tavolo e la luce solare possono diventare 
                                                             
1 Troppo spesso nella realtà ricettiva italiana capita di sentirsi dare risposte diverse provando a fare la 
stessa prenotazione in due momenti diversi della giornata. Questo perché i due diversi receptionist di 
turno rispondono in maniera differente alle stesse domande che gli vengono poste. 
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elementi importanti in una prenotazione, che anche se non richiesti, verranno 
particolarmente apprezzate dal cliente. 
Oltre a conoscere il prodotto che si vende, indispensabile per una vendita di 
successo è un bel sorriso che deve essere trasmetto sempre ai propri interlocutori, 
siano essi fisicamente presenti, siano essi al telefono o tramite mail. Lo stato 
d’animo infatti viene percepito anche telefonicamente e per questo motivo è 
importante sorridere sempre, sia che si tratti di comunicazione verbale sia che si 
tratti di comunicare per iscritto. Anche la comunicazione paraverbale è 
importante, soprattutto nel caso di vendita diretta ai clienti walk in. Timbro di 
voce, atteggiamento, postura, comportamenti, inevitabilmente condizionano 
l’interlocutore e questo, è importante saperlo quando si entra in contatto con i 
clienti in ogni settore, ancor di più nel settore dell’hospitality. L’entusiasmo 
infine completa e rafforza il processo di vendita. Se si crede e si è entusiasti del 
prodotto offerto, verrà spontaneo sorridere ai propri interlocutori perché si è 
consapevoli della bontà del prodotto servito.  
3.5.1. La gestire delle prenotazioni in ottica Revenue Management 
Gestire una prenotazione e, soprattutto trovare il modo di materializzarla, 
non è affatto facile, ma richiede impegno e preparazione. Generalmente si tende 
a non dare molta importanza agli aspetti inerenti la prenotazione, che spesso è 
affidata a un impiegato a caso (non dedicato). Avere una persona dedicata alle 
prenotazioni o un ufficio specifico che si occupi di questo, permette ai 
receptionist di svolgere meglio le loro mansioni ordinarie di check in (arrivo del 
cliente), live in (intrattenimento durante il soggiorno) e check out (partenza del 
cliente)1. La gestione delle prenotazioni richiede, come nel precedente paragrafo 
riportato, regole di vendita (conoscere il prodotto che si vende, sorridere, 
entusiasmo) e una serie di abilità nel campo della comunicazione verbale, scritta 
                                                             
1  Da Il Revenue Management alberghiero “Qualora, per motivazioni legate alle dimensioni limitate 
dell’albergo o semplicemente per opportunità economiche, si decidesse di non assumere una persona 
completamente dedicata alle prenotazioni, sarà cura del Revenue Manager formare in modo altamente 
professionale il personale della reception, insegnando a tutto lo staff come gestire nel migliore dei modi 
ogni singola richiesta di prenotazione”. Vedi Capitolo 7, paragrafo 7.1 per approfondimenti.  
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e paraverbale (dizione, timbro di voce, cura dei vocaboli usati, padronanza delle 
lingue, postura ecc.). Colui che è addetto alla vendita, deve dunque essere una 
persona professionale e dotata di requisiti particolari. Una buona formazione può 
rendere tutti i receptionist abili venditori ma non tutti hanno le capacità di 
vendere. Bisogna scegliere la persona giusta, formarla, motivarla e incentivarla, 
in quanto il suo contributo, può apportare significativi aumenti nelle vendite. In 
ottica Revenue Management questa figura deve possedere gli strumenti, le 
informazioni necessari alla gestione delle prenotazioni (calendario, registro 
dell’alta occupazione, griglia tariffaria 1 ) e uno spazio dedicato. Sarebbe 
auspicabile farlo pernottare almeno una notte nelle diverse tipologie di camere, al 
fine di arricchire la propria conoscenza nella vendita delle camere con 
informazioni e percezioni sensoriali derivanti da un’esperienza personale. Questo 
approccio assume sicuramente connotazioni di carattere motivazionale nei 
confronti dell’impiegato stesso, che ovviamente si sentirà gratificato in un 
contesto lavorativo attento alle esigenze delle persone, siano essi clienti siano 
collaboratori. 
3.5.2. Lo STAR 
Lo STAR (Sales Training for Agents in Reservation) è un programma 
formativo rivolto a fornire competenze specifiche nella vendita delle camere a 
coloro che si occupano della gestione delle prenotazioni. A livello internazionale 
le grandi catene alberghiere hanno capito l’importanza di una buona gestione 
della vendita telefonica e oltre a selezionare il personale con i requisiti migliori lo 
formano poi in maniera specifica attraverso il programma di formazione STAR. 
Come primo passo è importante selezionare persone che siano adatte a gestire la 
prenotazione telefonica. Il cliente telefonico è colui che contatta telefonicamente 
la struttura per la prima volta; ha sensibilità al prezzo, per cui il compito 
                                                             
1 La griglia tariffaria è uno strumento orientativo dei prezzi da applicare, utile agli addetti alla reception e 
alle prenotazioni prima che questi raggiungano la piena maturità e la massima autonomia nella gestione 
delle tariffe. Individua infatti le tariffe a seconda della tipologia di camera e dei periodi occupazionali, 
nonché l’eventuale downselling (vendita a ribasso). 
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dell’addetto front office dedicato, è conquistarlo attraverso una gestione 
professionale della prenotazione. Le variabili importanti da valutare nella 
selezione del personale addetto a gestire questo tipo di prenotazioni sono: 
 tono e timbro della voce. Una voce profonda e rassicurante che trasmetta 
positività all’interlocutore; 
 la motivazione; 
 la cortesia; 
 le competenze. L’impiegato alle prenotazioni telefoniche deve essere in 
possesso di tutte le informazioni propedeutiche alla vendita e come già 
ricordato, deve conoscere il prodotto che sta vendendo. Se non dovesse 
avere le competenze adeguate, dovrà essere formato in tal senso. 
Naturalmente, come già ricordato, è auspicabile avere una persona dedicata alle 
prenotazioni il cui compito sia quello di gestire in tranquillità la prenotazione 
utilizzando tutti i supporti e gli strumenti del Revenue Management, ma qualora 
non fosse possibile adottare questa soluzione e la gestione delle prenotazioni 
telefoniche dovesse essere ripartita tra tutti gli impiegati del front office è 
importante individuare una linea comportamentale condivisa da tutti gli 
impiegati, che rispetti i punti sopra riportati.  
La gestione ottimale di una prenotazione telefonica prevede i seguenti punti. 
1. Il saluto. La prima impressione rappresenta un momento importante che 
può condizionare positivamente o negativamente il rapporto con il cliente. 
“Vi è una sola opportunità per fare una buona prima impressione”. La 
risposta telefonica deve venire preferibilmente al secondo o al terzo trillo 
e deve essere chiara, ben scandita e deve trasmettere calore e cortesia. Si 
utilizzerà appena possibile il nome del cliente per conquistarlo e far 
ascoltare con attenzione le proprie proposte. 
2. Determinare i  bisogni del cliente. Cercare di capire le motivazioni che 
portano il cliente nella propria struttura attraverso domande orientate e 
aggiungere la conoscenza del prodotto che si vende per agevolare la 
decisione del cliente. L’addetto alle prenotazioni avrà sempre cura di 
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spiegare le motivazioni delle sue domande per non sembrare indiscreto e 
soprattutto per far capire al cliente che si sta impegnando per individuare 
la soluzione più adatta alle sue esigenze. 
3. Fare l’offerta. Dopo aver capito le esigenze del cliente, proporre la 
camera al prezzo che si ritiene più idoneo, ovviamente in ottica Revenue 
Management. Questo significa ad esempio che in determinati periodi 
dell’anno il “no” non può essere considerato una risposta accettabile. Per 
queste ragioni si proporrà al cliente un’alternativa a un prezzo che si 
considererà essere in linea alle sue richieste, valutando anche i propri 
obiettivi (downselling1). 
4. Conclusione. L’ultima impressione, così come la prima, è molto 
importante per cui la chiusura della prenotazione telefonica deve essere 
curata attraverso delle formule di congedo che lascino nel cliente un buon 
ricordo. 
Bisogna ricordare in ultimo, che nel preparare il personale addetto alle 
prenotazioni è indispensabile fornire le dovute informazioni e formarlo per 
renderlo capace di suddividere per caratteristiche la clientela dell’albergo (cliente 
business con convenzione2, cliente leisure ecc. ) 
  
                                                             
1 Il downselling è una tecnica di vendita di estrema importanza durante la bassa occupazione e consiste 
nel vendere in maniera credibile una camera a un prezzo più basso di quello inizialmente proposto. Il 
presupposto del downselling è che il cliente non sia particolarmente soddisfatto della tariffa e più o meno 
esplicitamente chiede di venirgli incontro con il prezzo praticato. 
2 Il cliente convenzionato è quello che prenota facendo riferimento a una convenzione precedentemente 
stipulata tra l’albergo e una ditta. Normalmente di tratta di clienti business, che viaggiano quindi per 
motivi di lavoro. Le ditte che sono solite ricevere persone fuori sede, infatti, si accordano con gli alberghi 
del loro territorio su prezzi confidenziali da applicare a tali persone. 
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3.6. Un’esperienza sul campo: intervista sul Revenue Management ad 
Andrea Romanelli (Hotel La Pace, Pisa) 
Voglio chiudere questo capitolo con un’intervista ad Andrea Romanelli, 
Direttore dell’Hotel La Pace a Pisa e, a mio avviso, esperto di Revenue 
Management; in quanto è stato proprio grazie alla sua passione e preparazione 
che sono venuta a conoscenza della metodologia e la sua amichevole 
disponibilità mi ha permesso di conoscere e imparare a comprendere il 
complicato e affascinante mondo ricettivo. Riporto qui di seguito l’intervista così 
come è stata realizzata. 
Andrea, il Revenue Management è sempre applicabile alla 
realtà alberghiera?  
“Sì, o fai revenue o sei fuori dal mercato. Tutti oggi svolgono attività di 
Revenue Management, chi è preparato e chi no, ma tutti devono farlo per 
continuare ad operare. Il modo migliore per ottenere dei ritorni dal 
Revenue Management è investire in formazione. Solo attraverso 
un’adeguata formazione è possibile acquisire le informazioni necessarie 
ad implementare un sistema di Revenue Management tale da permettere 
ritorni economici superiori. Questo perché la formazione al Revenue 
Management permette di sviluppare negli individui una visione ampia, 
capace di cogliere tutte le variabili che intervengono nella gestione, al fine 
di ottimizzare la tariffazione per aumentare il fatturato”.  
“Il Revenue Management dovrebbe diventare filosofia della destinazione, 
cioè la destinazione, il luogo dove si trovano le strutture ricettive, deve 
essere pronto a richiamare flussi di viaggiatori. Questa attrattività 
permetterebbe alle stesse strutture di lavorare nei periodi di bassa 
stagione, consentendo agli operatori turistici di attivarsi per riempire le 
camere delle proprie strutture. Se a Pisa da novembre a febbraio non c’è 
nulla, i viaggiatori non sono incentivati a visitarla; invece bisognerebbe 
creare degli eventi che stimolino la curiosità dei turisti e rendano attrattiva 
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la città, in maniera tale da attirare persone e permettere agli operatori 
turistici di lavorare. Per fare questo è necessario un intervento capillare 
delle istituzioni, coinvolgendo direttamente gli operatori interessati, più 
vicini ai problemi e meglio preparati a individuare le possibili soluzioni. 
Solo così il Revenue Management potrà diventare una  filosofia”. 
È possibile applicare il Revenue Management ad altre strutture 
ricettive? 
“Tutti possono fare Revenue Management, anche il parrucchiere sotto 
casa. Il Revenue Management è possibile applicarlo ad ogni realtà 
professionale con scopo di lucro. La logica del Revenue è: bisogna 
cercare di ottimizzare i ricavi su quello che non si vende, in maniere tale 
da massimizzare i profitti e, ipoteticamente, questa soluzione è applicabile 
tutte le volte che si incontrano domanda e offerta. Ritornando al 
riferimento precedente, se un parrucchiere ha l’agenda piena martedì 
pomeriggio mentre la mattina il salone è vuoto, potrà applicando il 
Revenue Management, cercare di proporre a una cliente un appuntamento 
mattutino con uno sconto del 30% sul servizio prestato. In questa maniera, 
ha venduto un servizio la mattina e ha la possibilità di fissare un altro 
appuntamento il pomeriggio a prezzo pieno, guadagnando su un servizio 
che altrimenti non avrebbe venduto”.  
Fattibilità del Revenue Management in termini di costi di 
formazione?  
“L’unica risposta plausibile è dipende. L’importante è fare formazione. 
Poi trovi il modo per farla; su internet o avvalendoti dei contributi e del 
supporto degli Enti Bilaterali. Oggi è indispensabile fare Revenue 
Management, altrimenti sei tagliato fuori dal mercato. È fondamentale 
quindi fare formazione e costruirsi una preparazione adeguata per fare 
Revenue al meglio”. 
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Tempi di recupero degli investimenti in formazione al Revenue 
Management?  
“Immediati e continui. Nel momento in cui entri nell’ottica Revenue hai 
subito un ritorno, dapprima di immagine e poi economico. È importante il 
concetto di commerciante occulto. Il commerciante occulto è il cliente, è 
lui il miglior venditore e il più utile mezzo promozionale della tua 
struttura. Oggi i commercianti più forti sono i clienti. Al fine di stimolare 
la loro benevolenza nei nostri confronti e attivare quel passaparola 
positivo che permette di migliorare la nostra reputazione, è importante 
essere creativi. Bisogna inventarsi qualcosa di nuovo, di diverso, che 
stupisca e conquisti il cliente, in maniera tale da indurlo a lasciare una 
recensione positiva o a parlare bene del nostro albergo a parenti, amici e 
colleghi e consigliarli di rivolgersi a noi”.  
“Se offri un eccellente servizio ad un cliente che aveva prenotato una 
camera nel tuo albergo ad un prezzo basso (diciamo 39 €), questo 
percepirà la camera e il servizio ricevuto come di maggior valore rispetto 
al prezzo pagato. Questo perché, il cliente, ha l’impressione di ricevere un 
servizio superiore e sarà indotto ad attivare un passaparola positivo nei 
tuoi confronti. Ecco un ritorno immediato della formazione al Revenue 
Management: la reputazione che coincide con l’aumento del prezzo medio 
di vendita. Una buona reputazione oggi, mi permette di aumentare i prezzi 
domani perché il mio albergo verrà percepito come un albergo di qualità e 
questo permette di ottenere maggiori ritorni economici nel tempo. Infatti 
la generazione di risultati, a seguito dell’applicazione dei concetti acquisiti 
sul Revenue Management, è continua e l’applicazione delle tecniche 
revenue richiede costanti e continui aggiornamenti per stare al passo con i 
cambiamenti strutturali e sociali”.  
“In conclusione potrei dire che i ritorni degli investimenti in formazione 
sul Revenue Management, nell’immediato sono reputazionali, nel tempo 
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sono risultati economici positivi che si realizzano come in un processo 
continuo”. 
Per quanto riguarda i tempi di applicazione della 
metodologia?  
“Anche qui, l’applicazione è immediata, se pensiamo allo storico, si tratta 
di un archivio di dati che tutte le strutture utilizzano, si tratta solo di 
imparare a leggerlo. Non ci sono grossi cambiamenti da apportare se non 
quelli mentali. Bisogna imparare a ragionare in ottica Revenue. Così 
facendo si impara a dare importanza a fattori nient’affatto banali e da non 
sottovalutare, come il meteo, la previsione di un evento in città e così via a 
seconda della realtà circostante. Se notoriamente il 4 novembre a Pisa non 
viene nessuno, non posso pretendere di vendere la camera del mio albergo 
a tariffa piena (rack rate) e tramite Booking.com venderò la mia camera a 
39 €, ma se quest’anno, per il 4 novembre è previsto il congresso 
internazionale dei medici, allora eviterò di vendere le mie camere tramite 
Booking a 39 € e aspetterò di vendere le camere a prezzo pieno ai clienti 
walk in che il giorno del congresso entrano in albergo e chiedono una 
camera. Questo è applicare il Revenue Management”. 
“Bisogna crearsi l’occasione ed imparare a comprendere le esigenze dei 
clienti, rispondendo a queste necessità nella maniera migliore e 
maggiormente redditizia”.   
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4. IL REVENUE MANAGEMENT NELLA REALTÀ RICETTIVA 
LIVORNESE; L’ESPERIENZA IN CONFESERCENTI (PROVINCIA DI 
LIVORNO) 
Quest'ultimo capitolo è dedicato ad un progetto di ricerca, volto a 
comprendere la concreta conoscenza e applicazione del Revenue Management, 
nella realtà ricettiva livornese.  
Come stagista della Confesercenti Provinciale di Livorno, ho lavorato (e sto 
lavorando) in collaborazione con i responsabili di area dell'Associazione e i 
professionisti del turismo1, per capire in che modo le strutture ricettive livornesi 
rispondono alle sollecitazioni di una domanda turistica sempre più vivace e 
preparata. Dopo una preliminare ricerca nel settore, volta a comprendere il 
metodo adottato (in prevalenza) per la determinazione delle tariffe nelle strutture 
ricettive, l'obiettivo finale di questo lavoro sarà duplice: sviluppare un elaborato 
da presentare (prevedibilmente nell’ottobre 2015) agli associati interessati, per 
evidenziare le opportunità legate all'impiego del Revenue Management e 
stimolare negli stessi il desiderio di sperimentarne l’impiego, all'interno delle 
rispettive strutture, qualora non venisse già utilizzata. 
Il progetto è nato con l'intenzione di capire la reale possibilità di applicare il 
Revenue Management in un territorio che, se correttamente valorizzato, può 
presentarsi come meta turistica d’eccellenza e che, attraverso l’applicazione di 
questa metodologia, potrebbe stimolare una maggiore domanda turistica, attirata 
da tariffe competitive e attratta dalle bellezze del territorio.  
Un lavoro ambizioso e difficile da realizzare, in una realtà contraddistinta da 
soluzioni ricettive stagionali ed eterogenee. E, sono proprio queste ultime 
                                                             
1 Albergatori e Direttori di strutture ricettive extralberghiere; la Presidentessa dell’Asshotel-Confesercenti 
Toscana, Anna Duchini; il Presidente dell’Assocamping-Confesercenti Livorno, Matteo Valori e molti 
altri. 
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caratteristiche a scoraggiare e preoccupare gli operato, che risultano titubanti nel 
valutare una possibile applicazione del Revenue Management all’interno delle 
proprie strutture.  
4.1. Il progetto: il Revenue Management nella Provincia di Livorno 
La prima fase di realizzazione del progetto è stata dedicata a capire come 
il settore ricettivo della Provincia di Livorno si presenta. Estremamente 
eterogeneo nelle soluzioni ricettive offerte (stando alla Consistenza 2014, 
riportata sul sito ufficiale della provincia 1 ), si compone di 1265 strutture. 
Alberghi, residence, campeggi, villaggi turistici, affittacamere, sono solo alcune 
delle tipologie di strutture presenti in tutte le aree turistiche del livornese.  
Da quanto riportato nella Consistenza 2014, ho potuto notare che il settore 
extralberghiero prevale per numero di strutture rispetto a quello alberghiero; il 
primo caratterizzato in prevalenza da agriturismi, case vacanza, alloggi privati, 
affittacamere e campeggi. Da quanto risulta dal “Rapporto sull’economia della 
Provincia di Livorno nel 2014”  stilato dalla Camera di Commercio in occasione 
della 13ª giornata dell’Economia, per il secondo anno consecutivo il comparto 
alberghiero ha ottenuto risultati migliori rispetto a quello extralberghiero. 
Tuttavia, rispetto all’anno precedente, nei servizi ricettivi si riscontra: un 
decisivo calo tendenziale dell’alberghiero (alberghi, hotel, pensioni, registrano un 
-3,9%), un sostanzioso avanzamento dell’extralberghiero (alloggi per vacanze, 
villaggi turistici, ostelli, affittacamere, registrano un +4,1%, mentre il numero dei 
campeggi rimane sostanzialmente invariato). 
Individuata la composizione del settore, il passo successivo è stato quello di 
“scremare” il totale di strutture esistenti, concentrandomi solo sulla tipologia di 
strutture che in prevalenza, risultano associate alla Confesercenti. Così, ho potuto 
individuare un campione di operatori-professionisti da sottoporre ad 
un’intervista, inerente il Revenue Management, per valutarne la conoscenza e 
l’applicazione. 
                                                             
1 http://www.provincia.livorno.it/economia/turismo/ossturistico2/sub.htm 
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Riporto di seguito le tabelle che precisano, come il campione di strutture da 
sottoporre a intervista, è stato individuato. In particolare, la prima tabella 
individua il totale di interviste da realizzare; la seconda tabella ne specifica il 
numero per la sola categoria alberghiera, suddividendola in base alla 
classificazione per numero di stelle. 
 
Tabella 1: Interviste 
Settore Ricettivo Numero Peso Prodotto Percentuale N. interviste 
Strutture alberghiere 
     
Alberghi 281 0,5 140,5 21,075 21 
Residenze Turistico Alberghiere 86 0,05 4,3 0,645 1 
TOTALE STRUTTURE 
ALBERGHIERE 
367 
   
22 
Strutture extralberghiere 
     
Villaggi turistici 6 0,05 0,3 0,045 1 
Campeggi 64 0,4 25,6 3,84 4 
TOTALE STRUTTURE 
EXTRALBERGHIERE 
70 
   
5 
TOTALE 437 1 
 
21,85* 27 
Legenda: 
 Numero = Totale numero di strutture per tipologia presenti nella 
Provincia di Livorno; 
 Peso = Percentuale attribuita in base alla tipologia di strutture associate 
alla Confesercenti; 
 Prodotto = Totale numero di strutture x Peso; 
 Percentuale = 15% sul Prodotto; 
  Numero Interviste = Arrotondamento per eccesso e per difetto (a seconda 
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delle esigenze) della Percentuale individuata. 
 
Tabella 2: Interviste agli alberghi in base al numero di stelle 
Legenda: 
 Percentuale = Numero di strutture rapportato al Totale; 
 Prodotto = Percentuale x 21**; 
 N. interviste = Arrotondamento delle percentuali individuate. 
Seguendo i consigli del Dottor Federico Doretti, Responsabile Centro Studi e 
Ricerche della Camera di Commercio di Livorno, ho individuando un campione 
d’indagine del 15% sul prodotto ottenuto per ogni tipologia di struttura 
interessata. Quest'operazione è stata eseguita dopo aver ridotto il numero di 
strutture per tipologia, assegnando ad ognuna una percentuale a seconda del 
numero di strutture associate alla Confesercenti. Inoltre ho cercato di rimanere 
sopra la soglia del 5% dell’universo di riferimento (437 x 5% = 21,85*) per 
determinare un campione d’indagine attendibile ai fini della ricerca. 
Successivamente (tabella 2), ho specificato come dovevano articolarsi le 
interviste per la categoria alberghiera: determinandone la composizione, 
attribuendo agli stessi un peso e infine moltiplicando quest’ultimo per 21** 
(totale interviste da realizzare per gli alberghi, individuato nella prima tabella). 
Le interviste sono già iniziate ma con l’inizio della stagione estiva, questo lavoro 
si è rallentato, proprio perché in un periodo di alta occupazione come questo, i 
responsabili di struttura hanno poco tempo da dedicare a quest’analisi.  
Alberghi 5 stelle 4 stelle 3 stelle 2 stelle 1 stella Totale 
Numero strutture 4 36 159 59 23 281 
Percentuale 0,014 0,13 0,566 0,21 0,08 1 
Prodotto 0,299 2,69 11,88 4,41 1,718 
N. interviste 0 3 12 4 2 21 
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Le interviste comunque proseguiranno fino alla metà del mese di settembre; 
termine ultimo fissato, per avere il tempo per analizzare e sintetizzare i risultati 
ottenuti, in vista della presentazione del progetto agli associati Confesercenti.  
Le aree in cui ho iniziato a lavorare sono la città di Livorno, la Val di Cecina e la 
Val di Cornia e, tra le strutture intervistate rientrano campeggi, villaggi, 3 hotel a 
4 stelle e un hotel a 5 stelle, anche se quest’ultima categoria non rientrava nel 
campione d’indagine individuato. In merito a quest’ultimo riferimento infatti, 
voglio specificare, che ho voluto inserire nella mia ricerca, il prezioso contributo 
della Revenue Manager del NH Grand Hotel Palazzo di Livorno, la Dottoressa 
Giuseppina Padovano, per arricchire il mio lavoro dei consigli di una 
professionista e completare il quadro generale di riferimento della categoria 
alberghiera. 
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4.2. L’indagine empirica attraverso la somministrazione del questionario: 
“Come aumentare il profitto di una struttura ricettiva” 
Il questionario proposto (e da proporre) ai professionisti associati, si 
articola in una serie di domande; alcune che prevedono una risposta sintetica 
(si/no) o numerica (numero di anni e ritorni economici), altre che richiedono 
maggiore dettaglio nel qualificare l’operato della singola struttura. In più, al fine 
di velocizzare e uniformare le interviste, le domande si articolano all'interno di 
un questionario, redatto in tre modi diversi, a seconda che si conosca o meno il 
Revenue Management e ancora, a seconda che si adoperi o meno l'anzidetta 
metodologia all'interno della struttura. 
Riporto di seguito i tre testi stilati. 
I. Questionario 
1. Conosce il Revenue Management? 
Se Si 
2. Lo applica nella sua struttura? 
Se Si 
3. Consiglierebbe di investire per la formazione sul Revenue Management? 
4. Da quanto tempo utilizza questa metodologia gestionale e quali sono stati 
i ritorni in termini di profitto? 
5. Quale metodo ha adottato per implementare il Revenue Management nella 
sua struttura? 
6. Quanto tempo ci è voluto per formare i receptionist? E la figura addetta al 
Revenue Management come è stata individuata? 
7. Crede che il Revenue Management possa essere facilmente comunicato e 
applicato nelle strutture ricettive del livornese come ha fatto lei, oppure 
crede ci possano essere resistenze e chiusura nei confronti della 
metodologia?  
8. Oltre al Revenue Management, è necessario sviluppare strategie di 
marketing e comunicazione idonee a rendere attrattivo il soggiorno nelle 
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proprie strutture, lei come comunica con i propri clienti e con quelli 
potenziali?1 
II. Questionario 
1. Conosce il Revenue Management? 
Se Si 
2. Lo applica nella sua struttura? 
Se No 
3. Come determina nella sua struttura le tariffe delle camere? 
4. È soddisfatto dei risultati che riesce ad ottenere con la strategia di prezzo 
fino ad ora applicata? 
5. Conosce il metodo utilizzato dalla concorrenza per determinare le tariffe 
nelle proprie strutture?  
5.1. Ritiene siano in linea alle richieste dei turisti e alle tariffe da lei 
applicate? 
6. In quanti portali di vendita è presente? 
7. Sarebbe interessato a partecipare a un evento dedicato al Revenue 
Management? 
8. Sarebbe aperto alla possibilità di implementare il Revenue Management 
nella sua struttura? 
  
                                                             
1 Quest’ultima domanda viene proposta perché, in ottica Revenue Management, è importate individuare la 
giusta combinazione tra i diversi canali di vendita adottati, al fine di ottimizzare le vendite. Capire la 
strategia di marketing utilizzata, come e con quali canali si comunica con i propri clienti. Queste 
informazioni sono importanti in questa prima fase di sperimentazione e approccio al Revenue 
Management, per avere un quadro completo di tutte le variabili con cui si opera sul mercato.  
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III. Questionario  
1. Conosce il Revenue Management? 
Se No 
2. Come determina nella sua struttura le tariffe delle camere? 
3. È soddisfatto dei risultati che riesce ad ottenere con la strategia di prezzo 
fino ad ora applicata? 
4. Conosce il metodo utilizzato dalla concorrenza per determinare le tariffe 
nelle proprie strutture? 
4.1. Ritiene siano in linea alle richieste dei turisti e alle tariffe da lei 
applicate? 
5. In quanti portali di vendita è presente? 
6. Se le dicessi che il Revenue Management è una metodologia gestionale 
che permette di determinare il prezzo migliore per la massimizzazione dei 
guadagni, sarebbe interessato a partecipare ad un evento dedicato al 
Revenue Management? 
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4.2.1. Risultati dell’indagine e commenti 
Dalle interviste realizzate fino a questo momento (11 in tutto), emergono 
risultati interessanti e incoraggianti. Innanzitutto emerge la consapevolezza del 
mercato da parte della maggioranza degli operatori intervistati, che infatti, ha 
dichiarato di considerare nella determinazione della strategia tariffaria gli 
andamenti del mercato. Sul come questi ultimi vengano esaminati invece, sembra 
ci sia un po’ di incertezza. Previsioni basate sull'analisi dello storico, esperienza, 
concorrenza, qualità della propria struttura, sono state le risposte che ho ottenuto 
ma che non permettono di evidenziare chiaramente quale atteggiamento prevalga 
nella determinazione della strategia tariffaria (se più conservativo o più 
dipendente dall'andamento del mercato). L’impressione avuta è “un po’ di 
confusione e un'incompleta preparazione in campo manageriale”, che porta gli 
operatori a fissare i prezzi, basandosi fondamentalmente sui risultati degli anni 
precedenti e in alcuni casi, valutando la situazione occupazionale corrente 
all'interno della propria struttura. Queste valide informazioni, importanti al fine 
di prevedere l’andamento occupazionale dell’anno in corso, non vengono però 
incrociate tra loro e con le altre variabili sopra citate ma a queste sono sommate. 
Questo modo di operare, a mio avviso, rallenta l’analisi e non permette di avere 
una chiara visione di sistema; riducendo la possibilità di migliorare la 
contribuzione dei diversi segmenti di clientela, almeno in tempi celeri. Ce da dire 
però, a favore degli operatori, che il corretto studio delle variabili del mercato in 
tempi rapidi, richiede ingenti investimenti in programmi gestionali 
all’avanguardia e, in un periodo di flebile ripresa da una crisi settennale, come 
quello che stiamo vivendo, le piccole strutture faticano a trovare risorse 
finanziare da investire per l’acquisizione o lo sviluppo dei suddetti programmi. 
Inoltre, un’importante conferma deriva dal fatto che il 70% degli intervistati, 
conosce il Revenue Management. Formazione professionale, percorsi personali, 
averne sentito parlare, sono il risultato (spesso) di un’incompleta conoscenza 
della metodologia.  
Tra le intervistate realizzate, solamente due strutture, l’Hotel Marinetta di Marina 
di Bibbona e il NH Grand Hotel Palazzo di Livorno, risultano applicare 
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correttamente il Revenue Management. Nel primo caso, uno dei due soci della 
struttura, Riccardo Ficcanterri, mi ha infatti confermato di aver implementato 
all’interno della propria struttura, un sistema Revenue Management e che, a 
partire da ottobre 2014, ha iniziato la collaborazione con consulenti revenue, al 
fine di introdurre ed imparare ad utilizzare correttamente software gestionali, 
capaci di determinare tariffe dinamiche; cioè, considerando tutte le variazioni del 
mercato, è possibile intervenire tempestivamente sulle tariffe, con l’obiettivo di 
massimizzare la contribuzione di ogni soluzione offerta. L’obiettivo di 
intervenire attraverso l’implementazione di un sistema Revenue Management per 
l’Hotel Marinetta è multiplo: incrementare i ricavi medi, imparando a vendere 
attribuendo il giusto peso ai diversi canali di vendita, al fine di raggiungere la 
piena occupazione, considerando il fatto che, sempre più, si va nella direzione 
delle vendite online1.  
Le testimonianze del Dottor Ficcanterri e della Dottoressa Padovano sono 
illuminanti in un progetto di ricerca come questo e confermano la possibilità, 
nonché la necessità, di adottare una metodologia gestionale capace di 
comprendere e assecondare la domanda turistica a proprio vantaggio, ponendo 
particolare attenzione anche ai mutamenti nelle dinamiche commerciali. 
“Sicuramente dobbiamo fare qualcosa per cogliere i continui cambiamenti del 
mercato. Molti, questi cambiamenti non li colgono e restano indietro. Non 
possiamo confrontarci con loro. Noi ci confrontiamo con il resto del mondo”2. 
Inoltre la Dottoressa Padovano sottolinea l’auspicabile implementazione della 
metodologia Revenue Management nella realtà ricettiva livornese e riconosce il 
marketing come una chiave di ingresso sul mercato turistico, soprattutto per una 
città prettamente leisure come è Livorno.  
                                                             
1 L’attenzione alle vendite online tramite OTA è stata sottolineata da più intervistati. Questi ultimi hanno 
infatti riconosciuto l’importanza dei flussi turistici generati da queste operazioni e, la necessità di 
confrontarli con i flussi turistici interni,  cioè i flussi generati dalla vendita diretta. 
OTA è l’acronimo di Online Travel Agency, che significa “agenzia di viaggio online”. Con questo 
termine si racchiude una vasta gamma di portali che consentono la prenotazione di viaggi tramite il web, 
ad esempio Booking.com, Expedia ecc.   
2 Riccardo Ficcanterri. Hotel Marinetta. 
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Naturalmente, come conferma la testimonianza del Dottor Ficcanterri, 
l’implementazione del Revenue Management, deve avvenire attraverso un 
processo graduale. Indispensabile è avere dei collaboratori che credano in questa 
metodologia e siano pronti ad imparare e a “mettersi in gioco” per migliorare i 
risultati di struttura e crescere professionalmente.  
Importante è anche il supporto di consulenti professionisti, capaci di 
accompagnare il team revenue alberghiero alla comprensione e all’utilizzo di 
specifici software gestionali, necessari, come già ricordato, per considerare 
correttamente tutte le variazioni del mercato. Inoltre, operando come coach, 
questi professionisti riescono a stimolare e formare al meglio tutto il personale 
dedicato al Revenue Management. 
Queste sono alcune delle considerazioni emerse dall’intervista colloquiale con 
Riccardo Ficcanterri che è andata ben oltre le domande prestabilite. Dalla stessa è 
inoltre apparsa la necessità di porre la giusta attenzione ai flussi di vendita.  
Oggi le vendite si realizzano sempre più attraverso i diversi portali online. I 
viaggiatori spesso non percepiscono i gestori di questi sistemi di prenotazione 
online, come degli intermediari e riconoscono agli stessi maggiore fiducia, 
rispetto al sito ufficiale delle singole strutture. Inoltre la fetta distributiva dei tour 
operator si va sempre più riducendo. Queste dinamiche sono sintomatiche di un 
cambiamento rapido e continuo, a cui prestare attenzione altrimenti il margine di 
contribuzione rischia di essere eroso dalle commissioni da riconoscere ai diversi 
“intermediari di vendita”. In un contesto sempre più digitale, dove qualsivoglia 
transizione avviene tramite il web, sembra indispensabile adoperarsi per creare 
una soluzione virtuale, in grado di intercettare la domanda turistica e capace di 
rispondere alle esigenze dell'utenza, in modo preciso e accattivante. 
Creare un proprio booking engine1 , piacevole e semplice da usare; garantire 
coerenza tra le diverse soluzioni ricettive offerte, attraverso i diversi canali di 
vendita (ad esempio, coerenza tra il prezzo di una camera offerta tramite 
Booking.com e il prezzo della stessa camera proposto sul sito ufficiale della 
                                                             
1 Portale di prenotazione online presente sul sito ufficiale della struttura. 
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struttura); avvalersi di opportuni strumenti di analisi dei risultati in rete, volti a 
studiarne l’andamento (chi ha visitato il nostro sito, come ha raggiunto la nostra 
pagine web, quali le ragioni che spingono l’utenza a visitarla ecc.). Questi sono 
solo alcuni accorgimenti che ritengo validi e da non trascurare, per stare al passo 
di una domanda turistica che si intercetta sempre più tramite la rete e che muta 
velocemente i comportamenti di acquisto. 
4.2.2. Considerazioni conclusive e prospettive di sviluppo  
Un'analisi statistica delle interviste realizzate fino a questo momento 
potrebbe rivelarsi prematura. Al fine di avere una visone chiara della strategia 
tariffaria adottata in prevalenza nella realtà ricettiva livornese e, di valutare la 
possibile implementazione nella stessa del Revenue Management come “filosofia 
gestionale di destinazione”, bisogna portare a compimento le interviste da 
rivolgere al campione d’indagine individuato. Per queste ragioni, la mia 
personale osservazione conclusiva al momento, frutto dell'esperienza maturata 
nei mesi di studi e ricerche sul settore ricettivo della zona e arricchita del 
prezioso contributo di tutti i professionisti che mi hanno aiutata, è che il Revenue 
Management è una metodologia necessaria e la “filosofia” gestionale sottostante, 
può essere applicata ad ogni realtà ricettiva. Per questo, a mio avviso, nella 
Provincia di Livorno è auspicabile investire per una corretta formazione sul 
Revenue Management. Così si riuscirebbe a richiamare una domanda turistica 
maggiore di quella attualmente presente sul territorio. 
Offerte ricettive adeguate alle richieste del mercato, accompagnate da 
un’auspicabile politica di valorizzazione del territorio, devono essere 
correttamente organizzate per proporre soggiorni turistici ricercati, caratterizzati 
dalle peculiarità proprie di un territorio che, per le sue risorse naturali, si 
dimostra capace di garantire una vacanza unica, all'insegna dello svago e della 
qualità.  
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Portate a termine le interviste, in collaborazione con i responsabili Cescot1, le 
informazioni apprese e le testimonianze raccolte verranno elaborate e riportate in 
un progetto da presentare in un evento dedicato.  
Valutando la predisposizione degli associati all’implementazione del Revenue 
Management nelle rispettive strutture, il lavoro successivo sarà quindi rivolto a 
costruire un “prodotto Revenue Management” capace di soddisfare le esigenze 
applicative e formative connesse all’utilizzo della metodologia stessa. Questo è 
l’ambizioso obiettivo prefissato e il risultato a cui auspicare per permettere agli 
operatori di avere a disposizione gli strumenti e le conoscenze necessarie per 
comprendere e applicare una tecnica indispensabile per stare al rapido passo della 
domanda turistica. 
Infine voglio sottolineare l'importanza della formazione: un elemento pioniere su 
cui è necessario investire, oggi più che mai, per superare gli effetti devastanti di 
anni di recessione. Solo attraverso la formazione, a mio avviso, si può avere una 
visione chiara del contesto sociale e occupazionale in cui si è inseriti e, solo 
stimolando continuamente le proprie competenze e quelle dei propri 
collaboratori, attraverso l'arricchimento continuo che deriva da un percorso 
formativo, è possibile rinnovarsi e fare del proprio personale la chiave per il 
successo. 
  
                                                             
1 Agenzia Formativa Confesercenti 
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APPENDICE 
IL RAPPORTO SULL’ECONOMIA IN PROVINCIA 
DÌ LIVORNO NEL 2014 
Il turismo 
 
Il tessuto imprenditoriale 
Un’impresa è qui definita come turistica, e dunque indagata come tale, quando, secondo 
la classificazione ATECO 2007, è registrata fra le imprese ricettive (alberghiere ed 
extralberghiere), quelle della ristorazione (ristoranti, bar e catering), quelle della 
logistica e dell’assistenza al turismo, fra gli stabilimenti balneari, nonché fra le imprese 
che svolgono alcune attività legate al tempo libero quali, ad esempio, i teatri, i cinema, 
le sale da ballo, le sale giochi, le discoteche, i parchi divertimento ecc. Le strutture 
ricettive possono essere considerate a pieno titolo come “attività turistiche”, proprio 
perché ad usufruirne sono nella quasi totalità persone non residenti nel territorio dove 
sono ubicate, mentre è palese che la clientela delle altre strutture è costituita sia da 
residenti, sia da turisti, ma è fuori dubbio che esse svolgano un ruolo fondamentale ai 
fini della realizzazione e della completezza del servizio turistico. E’ altrettanto scontato 
che la tipologia di clientela che accede a tali strutture dipende, da un lato, dal periodo 
dell’anno e, dall’altro, dall’ubicazione dell’impresa: un ristorante sito nel comune di 
Livorno avrà una clientela differente di uno situato, ad esempio, a Marina di Campo, 
all’Isola d’Elba. 
I dati commentati provengono dalla banca dati di Infocamere, che, per la sua 
architettura, non fornisce informazioni sulle imprese che, pur svolgendo un’attività 
turistica, lo facciano solo come attività secondaria, secondo quanto dichiarato al 
momento dell’iscrizione nel Registro delle Imprese. Non compaiono dunque gli 
agriturismi, in quanto sono presenti nel Registro come imprese agricole, individuarli in 
questo modo è compito assai arduo e per stimarne la numerosità si preferisce utilizzare 
altre fonti. 
In base alla classificazione appena descritta, a fine 2014, le sedi d’impresa turistica 
registrate in provincia di Livorno ammontavano a 3.979 unità, quasi 100 in più rispetto 
alla fine dell’anno precedente, numero che vale una crescita tendenziale di 2,4 punti 
percentuali. Continua dunque la crescita di questo aggregato, come osservato negli anni 
precedenti, non solo a livello locale, ma anche regionale (+1,8%) e nazionale (+1,7%). 
Le sedi d’impresa attive a Livorno erano 3.408, pari all’86,5% delle registrate, ed anche 
per esse si annota una crescita tendenziale(1,8 punti percentuali), valore che, anche in 
questo caso,appare superiore a quanto calcolato per la Toscana e per l’Italia: in ambedue 
i territori l’incremento è stato di 1,3 punti percentuali (tabella 1). 
In provincia di Livorno l’incidenza dell’universo delle imprese turistiche sul totale del 
tessuto economico è pari al 12,2%, valore nettamente superiore a quanto calcolato sia 
per la Toscana (8,6%), sia per l’Italia (7,7%) ed indica, in maniera piuttosto rozza ma 
immediata, la notevole vocazione turistica del nostro territorio e l’importanza che tale 
settore riveste nell’economia provinciale.  
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Tab. 1 - Imprese turistiche registrate, attive e variazioni tendenziali % - 2014 
  
Registrate Attive 
Attive / registrate (%) 
Val. ass. Var. tend. % Val. ass. Var. tend. % 
Livorno 3.979 2,4 3.408 1,8 85,65 
Toscana 35.348 1,8 29.741 1,3 84,14 
Italia 464.558 1,7 407.491 1,3 87,72 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Infocamere 
 
La crescita delle imprese attive non appare d’altro canto comune a tutti i comparti che 
compongono il settore livornese: nei servizi ricettivi si riscontra un deciso calo 
tendenziale dell’alberghiero (alberghi, hotel, pensioni, -3,9%), un sostanzioso 
avanzamento dell’extralberghiero (alloggi per vacanze, villaggi turistici, ostelli, 
affittacamere, +4,1%), mentre il numero dei campeggi rimane invariato rispetto all’anno 
precedente. Per quanto concerne i servizi della ristorazione si rileva un aumento dei 
ristoranti (+4,2%) a fronte di una diminuzione dei bar (-1,2%). Crescono con un passo 
spedito sia le agenzie di viaggio (+7,0%), sia gli stabilimenti balneari (+10,6%), mentre 
risultano in diminuzione le imprese definite come “tempo libero” (-2,4%, tabella 2). 
Anche a livello regionale e nazionale si osserva un arretramento del comparto 
alberghiero, mentre tutte le altre componenti mostrano incrementi (con l’esclusione 
delle imprese attive nel tempo libero in Italia), seppur meno evidenti rispetto a Livorno, 
che dunque deve la maggior crescita alla performance di singoli comparti: su tutti, 
quello dei ristoranti. 
Tab. 2 - Le imprese turistiche attive per comparti e variazioni tendenziali 
  
Livorno Toscana Italia 
2014 2013 var % var % var % 
Alberghi, hotel, pensioni e simili 270 281 -3,9 -0,7 -0,9 
Alloggi per vacanze, villaggi turistici, ostelli, affittac. 253 243 4,1 2,9 6,9 
Campeggi 60 60 0,0 1,0 0,3 
Ristoranti, gelaterie e pasticcerie 1.496 1.436 4,2 2,2 2,2 
Mense e catering 18 19 -5,3 4,8 1,2 
Bar e simili 973 985 -1,2 0,0 0,6 
Agenzie di viaggio e assistenza turistica 123 115 7,0 0,6 0,6 
Stabilimenti balneari 94 85 10,6 1,1 1,4 
Tempo libero 121 124 -2,4 2,5 -1,7 
TOTALE 3.408 3.348 1,8 1,3 1,3 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Infocamere 
 
L’analisi per sistemi economici locali mostra che le imprese turistiche attive si 
distribuiscono per un terzo nell’Area Livornese, per un quarto nell’Arcipelago e nella 
Val di Cecina, il restante 17% nella Val di Cornia. Quando però si va a calcolare 
l’incidenza delle stesse rispetto allo stock d’imprese locali, emergono differenze 
sostanziali tra i quattro territori. In questa maniera si evidenzia la vocazione turistica 
dell’Arcipelago, dove quasi un’impresa su quattro è turistica, mentre, all’opposto, nel 
SEL livornese non si arriva neanche ad una su dieci. Gli altri due SEL continentali 
presentano valori prossimi alla media provinciale (tabella 3).  
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Tab. 3 - Composizione ed incidenza % del totale attive per SEL 2014 
  Numerosità Composizione % Incidenza % sul totale attive nel territorio 
Val di Cornia 568 16,67 11,20 
Val di Cecina 848 24,88 12,72 
Area Livornese 1.133 33,25 8,74 
Arcipelago 859 25,21 24,96 
Totale Provincia 3.408 100,00 12,11 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Infocamere 
 
Sono proprio questi ultimi due territori che mettono a segno le crescite tendenziali di 
maggior rilievo, come peraltro accaduto nel 2013: la Val di Cornia di 4 punti 
percentuali e la Val di Cecina di 2. Minori, ma sempre positivi, risultano gli incrementi 
numerici dell’Area Livornese (+1,4%)e del SEL insulare (+0,6%), che seguono la 
battuta d’arresto dell’anno precedente. 
Le variazioni tendenziali dei singoli comparti dei quattro SEL provinciali appaiono 
caratterizzate da una forte variabilità, dato anche l’esiguo numero d’imprese in alcuni di 
essi. C’è d’altro canto una tendenza generale alla riduzione della componente 
alberghiera, come rilevato anche in ambito regionale e nazionale. 
 
Tab. 4 - Variazioni tendenziali % 2014 per comparti nei SEL livornesi 
  Val di Cornia 
Val di 
Cecina 
Area 
Livornese 
Arcipelago 
Toscano 
Alberghi, hotel, pensioni e simili -2,6 -7,8 -8,1 -1,4 
Alloggi per vacanze, villaggi 
turistici, ostelli, affittac. 11,9 8,2 -17,6 1,7 
Campeggi 0,0 0,0 0,0 0,0 
Ristoranti, gelaterie e pasticcerie 7,1 4,9 5,3 -1,0 
Mense e catering 0,0 200,0 -26,7 100,0 
Bar e simili -2,0 -6,1 0,0 2,6 
Agenzie di viaggio e assistenza 
turistica 11,8 15,0 0,0 7,7 
Stabilimenti balneari 44,4 13,3 5,3 -16,7 
Tempo libero -16,7 10,0 -5,8 5,6 
Totale 4,0 2,0 1,4 0,6 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Infocamere 
 
Nel corso del 2014 si è assistito all’iscrizione di 190 nuove imprese turistiche ed alla 
contestuale cancellazione di 286 posizioni 1 , il saldo demografico è dunque stato 
negativo per 96 unità. È importante far notare come tale saldo dovrebbe avere in realtà 
un valore ben più alto, in quanto quello indicato non tiene conto delle imprese iscritte 
che, a fine anno, non avevano ancora comunicato il loro settore di appartenenza e che 
dunque risultano come “imprese non classificate”. 
A livello tendenziale le iscrizioni sono diminuite del 6,4%, dopo che, nel 2013, si era 
verificato un picco numerico, e questo calo si riscontra anche in Toscana (-9,9%) ed in 
                                                             
1Dato al lordo delle cancellazioni d’ufficio. 
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Italia (-2,4%). Si riducono anche le cessazioni provinciali (-5,0%), fenomeno che si 
riscontra anche a livello regionale (-1,3%), ma non nazionale (+2,2%). 
Il tasso natalità annuale relativo alla nostra provincia è calcolato in 4,9 punti 
percentuali, quello di mortalità in 7,4: il tasso di crescita è dunque negativo per 2,5 
punti percentuali (tabella 5), ma, come già accennato, in questo calcolo non figurano le 
imprese non ancora classificate che andranno ad ingrossare le fila del settore. 
 
Tab. 5 - Natimortalità delle imprese turistiche per territorio nel 2014 
  Tasso di natalità Tasso di mortalità Tasso di crescita 
Val di Cornia 4,5 6,1 -1,6 
Val di Cecina 4,9 9,2 -4,3 
Area Livornese 5,1 7,2 -2,0 
Arcipelago Toscano 4,8 6,6 -1,8 
Livorno 4,9 7,4 -2,5 
Toscana 3,7 6,8 -3,0 
Italia 4,4 7,3 -2,9 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Infocamere  
 
  
LA FORMAZIONE NEL SETTORE HOSPITALITY: UNA CHIAVE PER IL SUCCESSO. ESPERIENZA 
IN CONFESERCENTI PROVINCIALE DI LIVORNO 
 
78 
 
I flussi turistici 
Lo studio dei flussi turistici verso la nostra provincia è possibile grazie ai dati diffusi 
dalla Provincia di Livorno, che sono da leggere come ancora provvisori. 
La stagione turistica provinciale 2014 si è chiusa con risultati in chiaroscuro: si sono 
contati poco meno di 1,3 milioni di arrivi, dato in una robusta crescita1 rispetto all’anno 
precedente (+6,7%), a fronte di poco più di 8 milioni di presenze, valore in lieve calo 
tendenziale (-0,7%). I turisti sono dunque arrivati in numero maggiore rispetto all’anno 
precedente, ma hanno soggiornato per un periodo più breve: si è dunque abbassata la 
presenza media. 
Con questi dati Livorno si conferma come una delle maggiori province italiane per 
afflusso di turisti, solo considerando le presenze è seconda in Toscana, dopo Firenze. 
Tab. 6 - Movimenti turistici 2013-2014 e variazioni tendenziali annuali 
  Italiani Stranieri Totali 
  Arrivi Presenze Arrivi Presenze Arrivi Presenze 
2014 
Alberghieri 450.048 1.929.164 200.851 968.382 650.899 2.897.546 
Extralberghieri 386.505 2.980.482 259.112 2.192.214 645.617 5.172.696 
Totale Esercizi 836.553 4.909.646 459.963 3.160.596 1.296.516 8.070.242 
2013 
Alberghieri 419.887 1.895.521 195.451 980.640 615.338 2.876.161 
Extralberghieri 359.715 3.020.870 240.359 2.229.326 600.074 5.250.196 
Totale Esercizi 779.602 4.916.391 435.810 3.209.966 1.215.412 8.126.357 
Variazioni tendenziali 
Alberghieri 7,2% 1,8% 2,8% -1,3% 5,8% 0,7% 
Extralberghieri 7,4% -1,3% 7,8% -1,7% 7,6% -1,5% 
Totale Esercizi 7,3% -0,1% 5,5% -1,5% 6,7% -0,7% 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
Al contrario di quanto accaduto negli anni precedenti, la flessione osservata nelle 
presenze è da addebitarsi quasi esclusivamente ai turisti di provenienza estera, le cui 
notti trascorse nella nostra provincia sono diminuite di un punto e mezzo percentuale; 
mentre le presenze di marca nazionale hanno garantito una sostanziale tenuta alle 
strutture livornesi (-0,1%). Per entrambe le categorie gli arrivi risultano in forte 
aumento: +7,3% gli italiani e +5,5% gli stranieri. 
Dal punto di vista delle tipologie ricettive, il comparto alberghiero mostra non solo un 
buon avanzamento per quanto riguarda gli arrivi (+5,8%), ma anche una lieve ma 
significativa crescita nel numero di presenze (+0,7%), tutta da attribuire ai turisti 
italiani. L’extralberghiero vede crescere maggiormente gli arrivi (+7,6%) ma calare le 
presenze (-1,5%), senza grandi distinzioni di andamento tra italiani e stranieri (tabella 
6). 
Per il secondo anno consecutivo il comparto alberghiero ha ottenuto risultati migliori 
rispetto a quello extralberghiero, mentre negli anni precedenti le quote di mercato del 
primo erano costantemente erose dal secondo. Tale fenomeno era collegato alla 
progressiva crescita del turismo straniero, che, per la maggior parte, preferisce 
soggiornare in strutture di tipo extralberghiero. I flussi turistici del 2014 lo confermano: 
                                                             
1 Il dato del 2013 è stato rivisto in leggero rialzo per quanto riguarda il settore extralberghiero e differisce 
dunque da quanto commentato lo scorso anno. 
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la flessione delle presenze straniere ha contribuito in buona parte al non esaltante 
andamento del comparto extralberghiero. 
In termini di arrivi, il 2014 è l’anno in cui se ne conta il maggior numero rispetto ai 
quattro precedenti. Visto l’andamento delle presenze, si può affermare che la 
permanenza media si sia abbassata, forse a causa della minore disponibilità economica 
delle famiglie europee ed italiane, e delle loro attese sulle prospettive future: in altre 
parole, la vacanza ha durata più breve rispetto al passato. Visto il lento miglioramento 
dell’economia europea fra la fine del 2014 e l’inizio dell’anno successivo, ed una certa 
ripresa nelle aspettative dei consumatori, per il 2015 e, soprattutto, il 2016, si può 
sperare in un aumento dei flussi turistici diretti verso la nostra provincia. 
All’opposto di quanto avviene per gli arrivi, il 2014 si caratterizza come l’anno col 
numero minore di presenze rispetto ai quattro precedenti (grafico 1, in cui l’asse 
verticale di sinistra misura le presenze, quello di destra gli arrivi), che risultano in calo 
costante dal picco raggiunto nel 2011. 
 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
Quasi i due terzi delle presenze turistiche provinciali, per la precisione il 64,1%, è 
appannaggio delle strutture extralberghiere, valore in lieve calo rispetto al 2013, quando 
arrivavano al 64,6%, visto l’andamento tendenziale. 
Dal punto di vista della provenienza, l’incidenza delle presenze di turisti italiani sul 
totale è pari al 60,8% nel 2014, in lieve recupero sull’anno precedente, (grafico 2). 
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Grafico 1 - Arrivi e presenze in Provincia di Livorno. Serie 2010-2014
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Grafico 2 - Distribuzione delle presenze per tipologia ricettiva e nazionalità 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
La permanenza media dei turisti in provincia di Livorno è stata e rimane alta. 
Nonostante il già commentato calo, il dato del 2014 si ferma a 6,2 giorni, contro i 6,7 
del 2013. Gli italiani si sono fermati per 5,9 giorni contro i 6,9 degli stranieri, valori in 
discesa rispetto all’anno precedente, soprattutto il secondo. La permanenza media degli 
stranieri è storicamente più alta di quella degli italiani in quanto i primi tendono ad 
ammortizzare i tempi di spostamento ed a spalmarne i costi con un soggiorno 
mediamente più lungo, ma, allo stesso tempo, è anche plausibile che la scelta di un 
viaggio all’estero rappresenti la vacanza principale dell’anno (dunque la più lunga). 
La permanenza media è calcolata in 4,5 giorni nelle strutture alberghiere (contro i 4,7 
del 2013), ed in 8 giorni in quelle extralberghiere (ma erano 8,7 l’anno precedente). 
Tab. 7 - Permanenza media (giorni) per nazionalità e struttura ricettiva 2012-2014 
Strutture 
Italiani Stranieri Totali 
2012 2013 2014 2012 2013 2014 2012 2013 2014 
Alberghiere 4,3 4,5 4,3 4,9 5,0 4,8 4,5 4,7 4,5 
Extralberghiere 8,1 8,4 7,7 9,1 9,3 8,5 8,5 8,7 8,0 
Totale Esercizi 6,1 6,3 5,9 7,2 7,4 6,9 6,5 6,7 6,2 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
Osservando gli arrivi dei turisti italiani per regione di provenienza, si scopre che nel 
corso del 2014 nulla è cambiato rispetto agli anni passati: giungono soprattutto dalla 
Toscana, dalla Lombardia e dal Piemonte. Rispetto agli anni passati non cambia 
neanche la classifica degli arrivi per paese che è capitanata dalla Germania, seguono la 
Svizzera, l’Olanda e, a debita distanza la Francia. La “clientela” che giunge nella nostra 
provincia appare dunque fidelizzata e la sfida è allora quella di conquistare nuovi 
mercati, sia italiani, sia, e soprattutto, stranieri: i non europei sono ancora in numero 
limitato1, ma è anche chiaro che la maggior parte di essi, quando decide di visitare 
l’Italia, preferisce recarsi nelle città d’arte famose e prestigiose, piuttosto che rilassarsi 
al sole nel “dolce far nulla”. 
  
                                                             
1 Nel 2014 i primi paesi non europei nella graduatoria sono Russia e Stati Uniti d’America, 
rispettivamente al 10° ed al 12° posto, con circa 13.500 mila arrivi in totale. 
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Altro limite che contraddistingue il turismo livornese è quello che arrivi e presenze sono 
concentrati nei soli mesi estivi (grafico 3), in pratica si tratta di turismo essenzialmente 
balneare. Occorre studiare soluzioni in merito, al fine di attrarre turisti anche nella 
restante parte dell’anno: magari collegate all’enogastronomia, a percorsi naturalistici, a 
convention e fiere. È fondamentale inoltre intercettare e far restare sul territorio 
provinciale il gran numero di croceristi in transito nel porto di Livorno. 
 
Grafico 3 - Arrivi e presenze turistiche per mese – Provincia di Livorno 2014 
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Passando agli andamenti delle due aree turistiche in cui è solito dividere la nostra 
provincia, Costa degli Etruschi ed Arcipelago Toscano, si rileva innanzitutto che la 
prima presenta valori doppi rispetto alla seconda, sia considerando degli arrivi (870 mila 
contro 420 mila), sia le presenze (5,3 milioni contro 2,7 milioni). La Costa degli 
Etruschi dispone, d’altro canto, di un territorio più vasto, della presenza di un numero 
maggiore di strutture, e, dunque, di posti letto. 
Nell’analisi tendenziale le due aree presentano andamenti non dissimili, con gli arrivi 
che sono cresciuti sensibilmente in entrambe le aree, mentre le presenze hanno tenuto 
solo nell’Arcipelago Toscano (tabelle 8 e 9). 
Tab. 8 - Movimenti turistici Costa degli Etruschi 2013-2014 e variazioni tendenziali 
  
Italiani Stranieri Totali 
Arrivi Presenze Arrivi Presenze Arrivi Presenze 
Anno 2014 
Alberghieri 262.985 938.434 126.381 542.062 389.366 1.480.496 
Extralberghieri 294.120 2.257.993 188.914 1.591.687 483.034 3.849.680 
Totale Esercizi 557.105 3.196.427 315.295 2.133.749 872.400 5.330.176 
Anno 2013 
Alberghieri 247.398 905.835 122.346 539.290 369.744 1.445.125 
Extralberghieri 269.602 2.284.801 173.579 1.656.801 443.181 3.941.602 
Totale Esercizi 517.000 3.190.636 295.925 2.196.091 812.925 5.386.727 
Variazioni tendenziali 
Alberghieri 6,3% 3,6% 3,3% 0,5% 5,3% 2,4% 
Extralberghieri 9,1% -1,2% 8,8% -3,9% 9,0% -2,3% 
Totale Esercizi 7,8% 0,2% 6,5% -2,8% 7,3% -1,0% 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
 
Tab. 9 - Movimenti turistici Arcipelago Toscano 2013-2014 e variazioni tendenziali 
 
Italiani Stranieri Totali 
Arrivi Presenze Arrivi Presenze Arrivi Presenze 
Anno 2014 
Alberghieri 187.063 990.730 74.470 426.320 261.533 1.417.050 
Extralberghieri 92.385 722.489 70.198 600.527 162.583 1.323.016 
Totale Esercizi 279.448 1.713.219 144.668 1.026.847 424.116 2.740.066 
Anno 2013 
Alberghieri 172.489 989.686 73.105 441.350 245.594 1.431.036 
Extralberghieri 90.113 736.069 66.780 572.525 156.893 1.308.594 
Totale Esercizi 262.602 1.725.755 139.885 1.013.875 402.487 2.739.630 
Variazioni tendenziali 
Alberghieri 8,4% 0,1% 1,9% -3,4% 6,5% -1,0% 
Extralberghieri 2,5% -1,8% 5,1% 4,9% 3,6% 1,1% 
Totale Esercizi 6,4% -0,7% 3,4% 1,3% 5,4% 0,0% 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
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Strutture ricettive 
Sempre grazie ai dati forniti dalla Provincia di Livorno, risulta che le strutture turistiche 
presenti nel nostro territorio 1 ammontavano, a fine 2014, a 1.265, suddivise in 367 
alberghiere e 898 extralberghiere, per un totale di ben 117 mila posti letto (tabella 10). 
Vista la presenza di numerose tipologie di strutture ricettive, l’offerta turistica della 
provincia di Livorno, decisamente variegata, ha la prerogativa di poter soddisfare 
svariate esigenze, sia per quanto concerne la spesa media giornaliera, sia per la tipologia 
di servizi offerti. Appare dunque in grado di affrontare la concorrenza di altri territori, 
restando ampiamente competitiva in un mercato caratterizzato dal sempre più marcato 
utilizzo di internet, sia da parte della domanda, sia da parte dell’offerta. 
 
Tab. 10 - Consistenza dell’offerta ricettiva livornese nel 2014 
Tipologia ricettiva Strutture Posti letto Camere Bagni 
Alberghi 5 stelle 4 1.036 451 492 
Alberghi 4 stelle 36 5.635 2.332 2.500 
Alberghi 3 stelle 159 11.871 5.300 5.702 
Alberghi 2 stelle 59 2.139 1.007 1.073 
Alberghi 1 stella 23 602 280 270 
Totale alberghi 281 21.283 9.370 10.037 
Residenze Turistico Alberghiere 86 9.301 2.778 3.093 
Totale strutture alberghiere 367 30.584 12.148 13.130 
Agriturismi 276 5.556 
  
Affittacamere 100 922 
Alloggi privati 110 657 
Aree di sosta 10 1.656 
Case per ferie 16 1.038 
Campeggi 64 54.403 
Case e appartamenti per vacanze 274 10.260 
Ostelli 3 228 
Residence 38 2.745 
Residence d'epoca 1 20 
Villaggi turistici 6 9.008 
Totale strutture Extralberghiere 898 86.493 
Totale generale 1.265 117.077 
Elaborazione Centro Studi e Ricerche CCIAA Livorno su dati Provincia di Livorno 
 
  
                                                             
1 I dati qui commentati differiscono da quelli del primo paragrafo perché comprendono anche le unità 
locali ed altre strutture che possono non esser presenti nel Registro delle Imprese tenuto dalla Camera di 
Commercio. 
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Opportunità di sviluppo 
La maggior parte dei turisti sceglie la provincia di Livorno per una vacanza di tipo 
balneare, anche perché, oltre al clima favorevole e ad un litorale ancora incontaminato, 
trova un ventaglio di strutture e servizi piuttosto variegato. Gli operatori turistici della 
provincia di Livorno sono inoltre riusciti a fidelizzare una consistente fetta di visitatori, 
compito non facile in tempi di internet, delle prenotazioni all’ultimo minuto, e della 
concorrenza sul prezzo che caratterizza altri territori ad alta vocazione turistica in Italia 
e, soprattutto, all’estero. 
Nonostante il livello raggiunto, rimangono alcuni aspetti da migliorare, come, a titolo di 
esempio, il necessario rinnovamento di alcune strutture turistiche ormai “datate”. 
Nel periodo estivo, il notevole afflusso di autoveicoli all’Isola d’Elba congestiona il 
traffico e riempie parcheggi altrimenti vuoti in altri periodi dell’anno. Il problema è 
vecchio e connaturato al territorio (un’isola) ed alle strade che v’insistono. È comunque 
difficile identificare una soluzione definitiva al problema: ad esempio implementare il 
trasporto pubblico interno, magari incentivandolo con tariffe calibrate sui turisti, oppure 
creare nuove aree di parcheggio, che d’altro canto potrebbero avere un impatto 
eccessivo sul territorio, già ampiamente antropizzato. Difficilmente il turista rinuncia 
alla propria auto, ed anche nella remota ipotesi di riuscire a scoraggiare parte del 
trasporto privato, il problema si sposterebbe su Piombino, ossia al momento 
dell’imbarco. 
Oltre a cercare di mantenere la clientela fidelizzata, offrendo maggiori e migliori 
servizi, l’attuale sfida per il sistema turistico provinciale è quella di riuscire ad attrarre 
turisti da territori diversi e nuovi rispetto a quelli attuali. Come si è già detto, la 
provenienza dei turisti italiani è concentrata in due sole regioni, mentre quella dei turisti 
stranieri si riassume in tre nazionalità. I soggetti pubblici preposti dovrebbero 
sviluppare politiche di marketing finalizzate alla diffusione della conoscenza del 
territorio livornese non solo in Italia ma anche a livello internazionale, volta a 
pubblicizzare la possibilità di vivere un’esperienza unica, piuttosto che a passare una 
vacanza, e dunque un’emozione, magari potenziando i brand maggiormente conosciuti: 
l’Isola d’Elba e la Costa degli Etruschi. 
Anche se derivante da un settore ormai maturo, l’economia collegata alla nautica da 
diporto si presenta ancora come non completamente sviluppata in termini di servizi 
all’utenza, siano essi diretti, ossia quelli collegati all’attività dell’accoglienza delle 
imbarcazioni, o indiretti (commercio, servizi turistici, attività di svago, ecc.). 
È fondamentale, infine, intercettare e far restare sul territorio almeno una parte del gran 
numero di croceristi in transito nel porto di Livorno. Secondo un recente studio, solo il 
5% decide di scendere dalla nave e per un’escursione a piedi (in autonomia) in città e 
solo l’1% acquista un pacchetto sulla nave per visitare Livorno (0,8%) o la sua 
provincia (0,2%). Il resto di quelli che decidono di non restare sulla nave per il tempo 
dell’attracco, acquista pacchetti verso destinazioni più note, le città d’arte come Pisa e 
Firenze, dotate indubbiamente di un appeal unico e universalmente conosciute. 
Dopotutto, in molte brochure turistiche collegate al crocierismo, Livorno, pur toccata 
dall’itinerario, non compare per niente o è indicata come “porto di Firenze”. Sta al 
territorio,dunque, sapersi porre e mostrare come ospitale agendo attivamente per la 
conquista delle preferenze dei crocieristi, magari scegliendo di impegnarsi 
maggiormente per attrarne sempre maggiori segmenti. 
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